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1. Wstep

Niezaleznie od pojawiajacych si¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem trendéw
obserwuje sie stale zainteresowanie zaréwno naukowcéw, jak i praktykéw réznymi
koncepcjami, ktére skutecznie racjonalizujg i ekonomizujg 6w proces. Koncepgje te
stanowig obecnie silnie rozbudowang, wzajemnie powigzang grupe metod postepo-
wania, przydatng w formulowaniu strategii rozwojowych przedsigbiorstwa i budo-
wania przewagi konkurencyjnej, opartej m.in. na przewadze kosztowej. Sposréd
licznych koncepcji umozliwiajgcych odchudzanie przedsigbiorstwa, jako ciekawg, o
duzym potencjale stosowalnosci, nalezy wymieni¢ koncepcje time based management.

,Czas to pienigdz” — motto to jest we wspélczesnym Swiecie niezwykle istotnym
imperatywem dzialania. A zatem koncepcja zwigzana z racjonalizacjg czasu pracy i
dostaw niewatpliwie stanowi wielka zachete dla przedsiebiorcéw do poszukiwania w
tym obszarze skutecznych rozwigzan stuzacych budowaniu przewagi konkurencyjnej.

Celem opracowania jest pokazanie, na tle procesu odchudzania i wyszczupla-
nia przedsiebiorstwa, mozliwosci koncepcji time based management, jako istotnego
elementu budowania strategii konkurowania, i jej ewolucyjnego wykorzystania w
procesach zmian. Owa koncepcja stanowi¢ moze — po odpowiednim przygotowa-
niu — cenny zaséb potencjalu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, stuzacy skutecz-
nemu zdobywaniu przewagi konkurencyjnej.

2. Istota koncepcji odchudzonych organizacji — lean

Koncepcja lean — odchudzonych, szczuplych organizadji, jak lean management,
lean organisation, wywodzi si¢ z japonskich przedsiebiorstw przemystu motoryza-
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cyjnego (gléwnie Toyoty) i zostala upowszechniona na zachodzie przez naukow-
cé6w z Instytutu Technologii w Bostonie - ].P. Womacka, D.T. Jonesa, D. Roosa
(por. [Womack, Jones, Roos 1990]). ,Niektorzy traktujg koncepcje lean jako zbidr
narzedzi: 55, JIT, SMED lub TPMaintenance. Inni opisuja lean jako ciezsza i ma-
drzejsza prace ludzi, kaizen (ciagle doskonalenie) albo identyfikuja z TQM. Jednak
czed¢ definicji jest nieadekwatna czy wrecz bledna. Jak zatem definiowa¢ koncepcje
lean?” [Czerska 2002, s. 28]. W literaturze przedmiotu wyraZnie mozna zaobser-
wowac dwa podejscia do tej koncepgji.

Pierwsze podejicie, wezsze, definiuje lean i bezposrednio kojarzace wyszczu-
planie przedsiebiorstwa z koncepcja lean manufacturing — organizacja procesu
produkcyjnego na wzdr systemu produkcyjnego Toyoty. Koncepcja ta jest bezpo-
$rednio zwigzana z piecioma podstawowymi zasadami sformulowanymi przez
J.P. Womacka i D.T. Jonesa [2001, s. 10in.]:

e dokladnie ustali¢ wartos¢ dla konkretnego produktu (value),

zidentyfikowa¢ strumien wartosci dla kazdego produktu (value stream),
zapewnic niezaklécony przeptyw wartosci (flow),

pozwoli¢ klientowi na wycigganie wartosci od producenta (pull),

dazy¢ do doskonalosci (perfection).

Bezposrednie wdrozenie tej metody zwigzane jest ze zmiang organizacji wy-
twarzania na system ciaglego przeplywu (pull typu ,supermarket” lub pull typu
~sekwencyjnego”) metoda kaikaki, wdrozeniem takich technik, jak 5S (seiri, seiton,
seiso, seiketsu i shitsuke), JIT, kanban, TPM, SMED, Poka-yoke, mapowanie strumienia
wartosci, standaryzacja, wizualizacja i zréwnowazenie procesu), a nastepnie
zaszczepieniem systemu cigglego usprawniania kaizen oraz eliminacji muda
(wszelkiego marnotrawstwa w produkgji), poprzez dyscypling i konsekwentne
dzialanie (por. [Symulacja... 2006; Freitag 2005]).

Drugie podejscie, ktére niejako rozwinelo sie w toku popularyzagi i rozpo-
wszechniania tej koncepcji, nieco nadinterpretujac pierwotne zalozenia, jest podej-
$ciem szerszym. Definiuje ono lean jako zmiane zasad dzialalnosci calej firmy -
zaréwno systemu wytwarzania, struktury organizacyjnej, jak i systemu zarzadzania
wraz ze struktura administracyjno-biurows. Czasami niestusznie jest mylone z
ograniczaniem kosztéw dzialalnosci poprzez redukcje zatrudnienia i szczebli kiero-
wania w strukturze organizacyjnej. To szersze podejscie polega na znacznym ogra-
niczaniu kosztéw wytwarzania wartosci dodanej dla klienta (wyrobu lub ustugi)
poprzez racjonalizagje zatrudnienia, powierzchni produkcyjnej, finanséw zaanga-
zowanych w produkcje, nakladéw inwestycyjnych, czasu itp., ze szczegSlnym
uwzglednieniem eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa w taki sposéb, aby
skutecznod¢ i efektywnos¢ instytugji nie ulegty obnizeniu. Nazywane jest ono lean
management. ,Istota tej metody jest uzyskanie wysokiej produktywnosci produkdi i
pracy, sprawnej organizagi i zarzadzania, wysokiej jakosci produkgi i ustug oraz
satysfakcjonujgcych wynikéw ekonomicznych, [...] a celem jest dostosowanie przed-
siebiorstwa do aktualnych, rynkowych warunkéw gospodarowania w drodze
gruntownych przeksztalcenn organizacji, zarzadzania i funkcjonowania” [Asiriski,
Ciarka, Grudzewski 1999, s. 3]. Dlatego to podejscie mozna zdefiniowa¢ jako stwo-
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rzenie nowej, bardziej efektywnej kultury organizacyjnej (w tym produkgi) na

zasadzie filozofii lean thinking, przy wykorzystaniu nowych, lecz sprawdzonych w

praktyce zdobyczy nauki i techniki, w celu zapewnienia konkurencyjnosci instytugji

na $wiatowym poziomie oraz wiasciwej jakosci i satysfakgji klienta. Jezeli natomiast
nadinterpretacja czy rozluZnienie pierwotnych zalozen koncepcji lean ma sluzy¢
wigkszej elastycznosci i wigkszemu rozpowszechnieniu tej koncepdji (bardzo trudno
jest uzyskac ciagly przeplyw flow w réznych rodzajach dzialalnosci, np. w ustugach,

produkgdji jednostkowej i maloseryjnej), to autorzy artykulu uwazajg, iz nie ma w

tym nic zlego, jest to naturalng ewolucja i dostosowaniem ww. koncepcji do szer-

szych uwarunkowan i wiekszej liczby przypadkéw. Zreszta jest to zgodnie z zaloze-

niami wspdtpracownikéw D.T. Jonesa i J.P. Womacka - P. Hinesa i D. Taylora z

Instytutu LERC w Wielkiej Brytanii, a mianowicie:

» okredl, ktére z czynnosci realizowanych w twojej firmie przynosza wartos¢ z
punktu widzenia klienta,

e zidentyfikuj wszystkie kroki niezbedne do zaprojektowania zaméwienia i
wytworzenia produktu wzdluz calego larncucha wartosci, w celu okreslenia
elementéw, ktére nie dodajg wartosci produktowi,

e stworz lancuch wartosci tylko z czynnosci dodajgcych wartos¢ klientowi, bez
zadnych zakldcen, przestojéw czy wstecznych przebiegéw,
réb tylko to, czego wymaga klient,

¢ daz do perfekcji poprzez ciagle usuwanie przyczyn powstawania odpadéw
(muda).

Autorzy ci nie przywigzuja juz tak duzej wagi do postulatu flow (w skrajnych
przypadkach cigglego przeplywu jednej sztuki) [Hines, Taylor 2003, s. 9]. Zatem
mozna to uzyska¢ ré6znymi metodami, nie tylko tymi z waskiej grupy technik lean
manufacturing. Autorzy artykutu w pelni podzielaja ten drugi, szerszy sposéb pojmo-
wania koncepdiji lean i w petni identyfikuja sie z tym drugim, szerszym podejsciem.

3. Wymiary wdrazania lean management w szerszym ujeciu

Analizujac koncepcje lean management i poglady réznych autoréw na ten temat
oraz zauwazajgc bardzo mocny zwiazek tej koncepcji z innymi nowoczesnymi i
proefektywnosciowymi koncepcjami, autorzy postanowili stworzy¢ szerszy model
wyszczuplania (racjonalizacji) dzialalnosci organizagi, bardzo istotnie wykorzy-
stujagcy podstawowe zalozenia, metody i techniki lean manufacturing. Filarami tej
koncepdji sa: reorganizacja, wdrozenie nowej, proefektywnosciowej kultury orga-
nizacyjnej oraz wykreowanie pozadanego poziomu sprawnoéci funkcjonowania
przedsiebiorstwa w 15 podstawowych wymiarach (por. [Poznariska 1994; Stecyk,
Piecul 1999; Zimniewicz 2000; Ostrowski 2002; Wegrzyn 2000; Lisiecki 2001]):
¢ Koncentracja na dzialaniach podstawowych - realizacja dziatan tylko tworza-

cych bezposrednia lub posrednia wartos¢ dodang dla klientéw, tylko w ra-

mach funkcji genotypowej firmy (misji i podstawowej dziatalnosci).
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Total quality control — dbalos¢ wszystkich pracownikéw o jako$¢ procesu oraz
efektéw procesu produkcyjnego, przede wszystkim poprzez bezbrakowos¢,
samokontrole, ,jakos¢ za pierwszym razem”.

Zastosowanie koncepcji zarzadzania logistycznego w przedsigbiorstwie -
zaréwno w logistyce na wejsciu, produkgji, jak i logistyce na wyjsciu (ABC,
XYZ, JIT, minimalizacja stanéw i powierzchni magazynowych).

Rynkowy charakter produkgji — zastosowanie koncepcji zarzadzania marke-
tingowego w przedsigbiorstwie.

Efektywne wykorzystanie kadr — przejawia sie w zespolowosci, wielozawodo-
wosci, elastycznym (wielofunkcyjnym) wykorzystywaniu pracownikéw oraz
wykorzystaniu technik podnoszacych kwalifikacje i motywace pracownikéw
(job enrichment, job enlargement, job rotation, empowerment, szkolenia, wysokie wy-
nagrodzenie zasadnicze z mozliwoscig uzyskania znacznej premii itp.).

Szerokie wykorzystanie outsourcingu do podniesienia efektywnosci i obnizki
kosztéw dzialalnosci podstawowej i pomocniczej w firmie.

Permanentne usprawnienia i realizacja przedsiewzigé¢ innowacyjnych oraz
proefektywnosciowych zmian organizacyjnych przy wykorzystaniu koncepcji
kaikaku, kaizen, kot jakosci, szerokiego zaangazowania pracownikéw i twércze-
go rozwigzywania problemoéw.

Permanentna eliminacja marnotrawstwa (muda) w obszarach: nadprodukdji,
brakéw (TPM, 55), zbednych zapaséw, niewlasciwych metod wytwarzania,
nadmiernego transportu, przestojéw (SMED), zbednego ruchu.

Bardzo dobre zarzadzanie zasobami ludzkimi, nastawione na kreatywnosc,
zaangazowanie i rozwdj (podmiotowos¢) pracownikéw.

Elastycznos¢, odchudzanie i splaszczanie struktur organizacyjnych — podejscie
procesowe w miejsce funkcjonalnego.

Zdecentralizowany i sprawny system informacji — szerokie, ale racjonalne
wykorzystanie komputeréw i informatyki, zaréwno w procesach zarzadzania,
jak i w dzialalnosci produkcyjnej (CAD, CAM, CIM oraz systemy klasy MRP).
Stosowanie nowej technologii FMS (flexible manufacturing systems). Wysoka
elastycznos¢ przy jednoczesnym skréceniu czaséw przezbrajania i wykonania
moze by¢ uzyskana tylko za pomoca tych technologii.

Efektywne wykorzystanie czasu oraz skracanie cyklu produkcyjnego i gospo-
darczego. Marnotrawstwo czasu, jako jeden z przejawéw muda, oraz mozli-
wo$¢ uzyskania znacznych oszczednosci kosztéw i podniesienia konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa w tym obszarze. W tym celu mozna wykorzysta¢ zalo-
zenia koncepcji TBM - time based management.

Nastawienie calej zalogi firmy na totalne ograniczanie zbednych kosztéw
(kreowanie kultury organizacyjnej lean) we wszystkich obszarach funkcjono-
wania organizacji, jednak bez uszczerbku na jakosci i poziomie obstugi klienta.
Wysokie kompetencje kadry menedzerskiej nie tylko w zakresie umiejetnosci
technicznych, organizatorskich czy spolecznych, ale przede wszystkim jako
wzorca lean thinking do nasladowania. Niestety, w wielu kulturach narodo-
wych i organizacjach (nie tylko w Polsce), jezeli przyklad i zaangazowanie nie
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ida z gory, to préby wdrazania nowych, proefektywnosciowych koncepgji

bardzo czesto pozostaja w sferze planéw.

Nasuwa si¢ tylko pytanie, czy podejscie to w dalszym ciaggu mozna okreslac
mianem lean management. Gléwnym celem tego podejécia jest nadal eliminacja
wszelkiego rodzaju muda, ograniczanie kosztéw dzialalnosci i odchudzanie przed-
sigbiorstwa, ale pojawia si¢ pare aspektéw nie do korica zgodnych z pierwotnym,
rdzennym rozumieniem tej koncepcji. W zwiazku z powyzszym autorzy niniejsze-
go artykulu postanowili przyja¢ roboczg nazwe dla tego modelu — lean enterprise.

Autorzy polecajg wdrazanie tej koncepcji w polskich przedsigbiorstwach jako
mozliwej do wykorzystania w organizagach gospodarczych o réznej specyfice oraz
jednej z najbardziej przystajacych do polskich uwarunkowan kulturowych. Koncep-
cja wdrazania organizagji lean, nie tylko w zakresie organizacji wewnetrznej przed-
siebiorstwa, ale takze rozciggania tej koncepcji na partmeréw biznesowych firmy
(zresztg zgodnie z podstawowymi zalozeniami lean thinking ]. Womacka i D. Jonesa),
zostala przedstawiona doskonale w publikacji P. Hinesa i D. Taylora (zob. [Hines,
Taylor 2003, s. 10in.]).

4. Aspekt czasu w koncepcjach lean

Zaréwno w podejéciu lean manufacturing, jak i lean management mozna wyraz-
nie zaobserwowa¢ duzy nacisk na usprawnianie gospodarowania czasem. W
podejsciu lean manufacturing przejawia sie to w koncentracji na skracaniu cyklu
produkcyjnego (tzw. czasu przejScia elementu (wyrobu) przez proces), gdzie
dzigki wdrozeniu systemu pull typu ,supermarket” lub ,sekwencyjnego” czas
przejscia moze zosta¢ skrécony w stosunku do systemu tradycyjnego o kilkaset, a
nawet tysiecy procent. Dotyczy to réwniez poddostawcéw. W systemie tradycyj-
nym zasadniczg przyczyng marnotrawstwa czasu sa przede wszystkim bezpro-
duktywne przestoje stanowiska pracy lub materialu oraz skladowanie (magazy-
nowanie) obrabianych elementéw lub gotowych wyrobéw. Wynika to z braku
synchronizacji wytwarzania, duzej liczby buforéw/pdl odkladczych, produkgi
partiami itp. Ale przede wszystkim jest to skutkiem anonimowoéci finalnego
odbiorcy i braku konkretnych terminéw indywidualnych zaméwien (system push).
W systemie lean manufacturing wyeliminowaniu tych strat stuzy restrukturyzacja
(reengineering) procesu (proceséw), wdrozenie systemu pull lub push-pull, systemu
kanban (jap. karta ruchu), JIT, minimalizacja partii transportowych, stanéw maga-
zynowych i brakéw produkcyjnych (jakos¢ u zrédla) oraz dalsze usprawnianie
tych proceséw (dzialan) poprzez system kaizen.

W szerszej koncepdji lean management czas jest réwniez jednym z podstawowych
zasobéw do oszczedzania i jednym z podstawowych kryteriéw oceny sprawnosci
organizacyjnej firmy. Wyraza sie to przede wszystkim w koncentragji na realizagji
dzialari tworzacych wartos¢ dodana (bezposrednio lub posrednio), w stosowaniu
koncepqji zarzadzania logistycznego, efektywnym wykorzystywaniu kadr, perma-
nentnej i kompleksowej eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa, ktére w
sposOb bezposredni lub posredni przyczynia sie do marnotrawstwa czasu, w
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usprawnianiu i przeprojektowywaniu proceséw, stosowania zasady JIT (FIFO) w
dziatalnosci wewnetrznej oraz outsourcingu dzialaii pomocniczych. Nowa, elastycz-
na, sterowana komputerowo technologia FMS réwniez pozwala na znaczne skréce-
nie czasu (przede wszystkim przezbrojenia i ustawiania maszyn i urzadzen), a
skrécenie cykli: projektowania, wdrazania innowacji, produkcyjnego oraz gospo-
darczego pozwala nie tylko na znaczne oszczednosci kosztéw, ale przede wszystkim
na wzrost zdolnosci produkcyjnej. Towarzyszy temu wzrost elastycznosci wytwa-
rzania i podniesienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Zatem nalezy stwierdzic,
ze racjonalne gospodarowanie czasem i nacisk na jak najefektywniejsze jego wyko-
rzystanie s3 immanentnym elementem koncepdji leant management.

5. Istota koncepciji time based management z punktu widzenia
wykorzystania w procesie wyszczuplania organizaciji

Analizujgc problem zarzadzania czasem w koncepcji lean management, autorzy
doszli do wniosku, ze w procesie poszukiwania oszczednosci i racjonalizacji go-
spodarowania czasem w ramach tej koncepcji zasadne byloby wykorzystanie
zalozenia badZ metody i techniki koncepgji time based management (TBM). Jest to
koncepcja kompleksowego zarzgdzania czasem w przedsigbiorstwie, ktéra zostata
opracowana przez Boston Consulting Group, a w Polsce, w literaturze przedmiotu,
promowana jest giéwnie przez K. Zimniewicza [2000, s. 73].

W koncepdji tej gléwnym priorytetem zarzadzania jest jak najbardziej efek-
tywne wykorzystanie czasu i dzigki temu zwigkszanie przewagi konkurencyjne;j.
Myslenie w kategoriach czasu dotyczy wszystkich sfer dzialalnosci firmy. Podsta-
wa skracania czasu wedlug tej koncepgji jest koncentracja na procesach i ich opty-
malizacja. Mozemy to uzyskac¢ poprzez: eliminowanie zbednych dzialan, elimino-
wanie zbednych proceséw (nieprzynoszacych wartosci dodanej badz outsourcing
dzialalnosci pomocniczej), zmiane kolejnosci wykonywanych czynnoéci, wprowa-
dzenie réwnoleglego przebiegu dzialan, stale ulepszanie proceséw, eliminowanie
brakéw produkcyjnych, prowadzenie pomiaréw czasu realizacji proceséw, plano-
wanie oraz bezwzgledne przestrzeganie termindw realizacji.

Dodatkowa oszczedno$¢ czasu mozna osiggac poprzez: ograniczenie wielkosci
partii (przebiegu detali pomiedzy stanowiskami), eliminowanie magazynéw
(dostawa , dokladnie na czas” oraz zmniejszenie stanéw magazynowych), skréce-
nie (wyeliminowanie) petli sprzezenia zwrotnego w procesie produkcyjnym,
przyspieszenie obiegu informacji. zdecentralizowanie kompetencji decyzyjnych
(planowanie, rozwigzywanie probleméw), zwigkszenie odpowiedzialnosci po-
szczegdlnych jednostek, wzrost zaangazowania, starannosci i motywacji pracow-
nikdw, zespolowos¢ dzialania, eliminacje ,waskich gardel” (por. [Zimniewicz
2000, s. 73-78; Wegrzyn 2000, s. 42-44]).

Podstawg TBM jest dobry system planowania dzialaii (np. system planowania
ilosciowo-terminowego metoda Wy-We) (por. [Nogalski, Walentynowicz 2001]), a w
procesie optymalizacji proceséw w firmie mozna wykorzysta¢ metodyke reengineerin-
8u, restrukturyzacji procesowej lub benchmarkingu. Poniewaz dzieki uswiadomieniu
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tej problematyki zalodze, przeprowadzeniu szkoleri, dokonaniu zmian i wdrozeniu
mechanizméw utrzymania i rozwoju tego systemu mozna uzyskac¢ znaczne oszczed-
nosci nie tylko czasu, ale réwniez i kosztéw, to koncepcja ta doskonale nadaje sie do
wykorzystywania w procesie implementadji i eksploatacji koncepdji lean nuanagement.

6. Zamiast podsumowania

Podczas badann prowadzonych w 2004 r. przez zespét pod kierunkiem
B. Nogalskiego w 22 przedsigbiorstwach produkcyjnych woj. pomorskiego na
temat nowoczesnych metod i technik zarzadzania produkca, na pytanie: ,Czy
staraja si¢ Paristwo w swojej dzialalnosci efektywnie zarzadza¢ czasem?” 18 przed-
siebiorstw odpowiedzialo twierdzaco, a 4 tak, ale czesciowo (por. [Nogalski, Szre-
der, Walentynowicz 2005]). Wyniki przeprowadzonego wywiadu w tej czesci
badan przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Zakres zainteresowania aspektem czasu w zarzgdzaniu w badanych przedsiebiorstwach

. . L. Suma tak i
Pytanie Tak Y% Nie Y% Czesciowo | % . %
czesciowo

Czy starajg sie
Paristwo w swojej
dzialalnosci 18 82 4 18 0 0 18 82

efektywnie zarza-

dzaé czasem?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wida¢ zatem, Ze ten obszar zarzadzania cieszy si¢ duzym zainteresowaniem
wsrdéd praktykéw. W takim razie do pomocy w rozwigzaniu nurtujacych ich w
tym obszarze probleméw z powodzeniem mozna poleci¢ koncepcje lean manage-
ment lub time based management.

Literatura

Asinski P., Ciarka P., Grudzewski W.M. (1999), Lean management w zarzqdzaniu, ,,Ekonomika i Organiza-
cja Przedsigbiorstw”, nr 4.

Czerska J. (2002), Wigcej niz odchudzanic, czyli istota koncepcji zarzgdzania lean, ,,Personel”, 16-31 grudnia.

Freitag M. (2005), Formula Toyoty, ,Menedzer Magazine”, nr 2.

Hines P., Taylor D. (2003), Kierunck organizacja lean, Wydawca LeanQ Centrum, Gdarisk.

Lisiecki M. (2001), Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzqdzania: teoria i praktyka, Wyd. Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Marketingu, Warszawa.

Nogalski B., Walentynowicz P. (2001), Wykorzystanic koncepcji planowania ilosciowo terminowego systenient
WY-WE do usprawnienia zarzqadzania produkcjq, Konferencja ,Teoria i praktyka zarzadzania”, AGH,
Krakéw. ’

Nogalski B., Szreder J., Walentynowicz P. (2005), Leant management jako metoda podnoszenia konkurencyjno-
sci polskich MSP. Zakres zastosowania w przedsighiorstwach produkcyjnych wojewddztwa pomorskiego,



577

[w:] Nowoczesnoéé przemyshu i ustug. Wspdlczesne koncepeje i metody zarzadzania przedsighiorstwami,
red. ]. Pyka, Wyd. TNOIiK w Katowicach, Katowice.

Ostrowski B. (2002), Systeny oceny pozionut lean management w przedsigbiorstwie, [w:] Zarzqdzanic operacyj-
ne w firmie. Perspektywy i doswiadczenia, Materialy konferencyjne Matopolskiej Wyzszej Szkoty Eko-
nomicznej w Tarnowie, Tarnéw.

Poznaniska K. (1994), Lean management, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw”, nr 1.

Stecyk M., Piecul A. (1999), Wykorzystanie lean management do restrukturyzacji przedsigbiorstw, [w:]
Wyzwania rozwojowe a restrukturyzacja przedsicbiorstw, Materialy z miedzynarodowej konferencji
naukowej, red. R. Borowiecki, Krakéw.

Symulacja Lean Manufacturing (2006), Materialy szkoleniowe Wroctawskiego Centrum Transferu
Technologii, Wroctaw.

Wegrzyn A. (2000), Benclimarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Antykwa, Kluczbork-
-Wroclaw.

Womack ].P., Jones D.T., Roos D. (1990), The Machine That Changed the World, Rawson Associates.

Womack J.P., Jones D.T. (2001), Odchudzanie firm, CIM, Warszawa.

Zimniewicz K. (2000), Wspdfczesne koncepcje i metody zarzqadzania, PWE, Warszawa.

THE USE OF THE CONCEPT OF TIME-BASED MANAGEMENT
IN THE PROCESS OF EVOLUTIONARY IMPLEMENTATION
OF LEAN MANAGEMENT

Summary

For years, there has been a constant interest in the concepts, which rationalize and economize the
process of enterprise management. Among many methods allowing for a leaner enterprise, one should
mention time-based management, as having a large potential for application.

The purpose of this paper is to show the potential of time-based management, as an important
element in building a strategy of competition and its evolutionary use in change management, against
the background of streamlining and sliming of a company.

This concept - after appropriate preparation — may constitute a valuable asset, which builds the
competitive potential of the enterprise, and is instrumental to achieving competitive advantage.



	WYKORZYSTANIE KONCEPCJI TIME BASED MANAGEMENT W PROCESIE EWOLUCYJNEGO WDRAŻANIA ORGANIZACJI LEAN
	1. Wstęp
	2. Istota koncepcji odchudzonych organizacji - lean
	3. Wymiary wdrażania lean management w szerszym ujęciu
	4. Aspekt czasu w koncepcjach lean
	5. Istota koncepcji time b ased management z punktu widzenia wykorzystania w procesie wyszczuplania organizacji
	6. Zamiast podsumowania
	Literatura

