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LEAN MANAGEMENT 
W POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTWACH 
PRZY WYKORZYSTANIU WYBRANYCH NARZĘDZI 
ROZWIĄZYWANIA PROBLEMÓW – WYNIKI BADAŃ

Streszczenie: W obecnej gospodarce światowej wiele przedsiębiorstw szuka rozwiązań, me-
tod zarządzania, które pozwolą stać się konkurencyjnym, pozwolą dostosować się do zmie-
niających się i coraz bardziej wymagających klientów. Wiele firm, aby spełnić ich oczekiwa-
nia, zaczęło usprawniać swoje procesy, odchodząc od konwencjonalnego sposobu myślenia 
na rzecz nowego podejścia, nowej metody zarządzania, jaką jest lean. Lean to metoda zarzą-
dzania, którego głównym celem jest wyeliminowanie wszystkich czynności przynoszących 
straty i znalezienie odpowiedniego rozwiązania przy użyciu odpowiednich narzędzi i zaanga-
żowaniu pracowników. Lean z powodzeniem wdrażany jest w wielu przedsiębiorstwach na 
całym świecie, w tym również w Polsce. Celem artykułu jest przedstawienie wyników badań 
ankietowych w polskich przedsiębiorstwach dotyczących terminologii lean i kaizen, jak rów-
nież przedstawienie głównych efektów wdrożenia lean w polskich firmach i sprawdzenie, 
czy firmy wykorzystują główne narzędzia do rozwiązywania problemów, jakimi są raport 
A3 i mapa strumienia wartości. Artykuł składa się z dwóch części. Pierwsza – teoretyczna 
– opisuje podstawowe założenia, cele lean i kaizen, wyjaśnia główne problemy pojawiają-
ce się w przedsiębiorstwach stosujących lean i kaizen, jak też przedstawia krótko raport A3 
i mapowanie strumienia wartości (value stream mapping). Druga część – empiryczna – przed-
stawia pilotażowe wyniki badań ankietowych w polskich przedsiębiorstwach nt. terminologii 
lean i kaizen, eliminacji marnotrawstwa, używanych wybranych narzędzi do rozwiązywania 
problemów i poszukiwania marnotrawstwa, jakimi są raport A3 i mapa strumienia wartości. 
Główne metody badawcze zastosowane w artykule to metoda analizy i syntezy literatury źró-
dłowej, badania ankietowe oraz metoda obserwacji zewnętrznej.

Słowa kluczowe: lean, kaizen, raport A3, mapowanie strumienia wartości, rozwiązywanie 
problemów.

DOI: 10.15611/pn.2014.369.2.08

1. Wstęp

W dzisiejszej gospodarce światowej dla wielu przedsiębiorstw chcących uzyskać 
pozycję na rynku ważne jest jak najlepsze spełnienie oczekiwań klientów, a także 
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umiejętność radzenia sobie z pojawiającymi się problemami wewnątrz firmy. Przed-
siębiorstwa szukają rozwiązań, metod zarządzania, które pozwolą stać się konku-
rencyjnym, ale jednocześnie wyeliminują wszystkie czynności przynoszące firmie 
straty. Wiele firm odeszło od konwencjonalnego sposobu myślenia na rzecz nowego 
podejścia, nowej metody zarządzania, jaką jest lean. Lean to metoda zarządzania, 
którego głównym celem jest wyeliminowanie wszystkich czynności przynoszących 
straty i znalezienie odpowiedniego rozwiązania przy użyciu odpowiednich narzędzi 
i zaangażowaniu pracowników. Lean z powodzeniem wdrażany jest w wielu przed-
siębiorstwach na całym świecie, w tym również w Polsce. Ważna dla wielu firm 
okazała się możliwość eliminacji strat, jak także umiejętność tworzenia rozwiązań 
i zaangażowanie wszystkich pracowników w ciągłe doskonalenie procesów. Celem 
artykułu jest przedstawienie wyników badań ankietowych w polskich przedsiębior-
stwach dotyczących terminologii lean i kaizen, eliminacji marnotrawstwa w pol-
skich firmach i sprawdzenie, czy firmy wykorzystują wybrane narzędzia do rozwią-
zywania problemów, jakimi są raport A3 i mapa strumienia wartości.

2. Wprowadzenie do lean management i kaizen – 
podstawy teoretyczne i problemy terminologiczne

Lean to metoda zarządzania przedsiębiorstwem mająca na celu wyeliminowanie 
wszelkiego marnotrawstwa, które nie tworzy wartości dodanej z punktu widzenia 
klienta w każdym aspekcie funkcjonowania przedsiębiorstwa. Głównym założeniem 
jest skupienie się na potrzebach klienta i dostarczenie mu produktu zgodnego z jego 
oczekiwaniami. J. Womack i D.T. Jones, którzy jako pierwsi napisali o lean w książ-
ce Maszyna, która zmieniała świat, tłumaczą, że szczupłe podejście jest szczupłe, 
ponieważ pokazuje, w jaki sposób produkować coraz więcej nakładów, zużywając 
coraz mniej – mniej ludzkiej pracy, mniej urządzeń, czasu i przestrzeni – a wszystko 
to przy coraz wyższym poziomie zaspokojenia potrzeb klientów. Szczupłe podejście 
pozwala również na osiągnięcie większego poziomu satysfakcji z pracy, zapewnia-
jąc natychmiastową informację zwrotną dotyczącą efektów wysiłków podejmowa-
nych w celu przekształcenia muda – marnotrawstwa w wartość1.

Istotą szczupłego zarządzania jest „odchudzenie” przedsiębiorstwa poprzez 
wprowadzenie znaczących zmian w zakresie działalności, sposobie organizacji, od-
powiedniego zarządzania pracownikami, kształtowanie postaw i wspieranie umie-
jętności pracowników firmy. Według K. Zimniewicza jest to koncepcja pojemna, 
mieszcząca w sobie zarówno podnoszenie jakości, jak i rozwój nowych produktów, 
spłaszczanie struktur, dobre stosunki z otoczeniem, wzmacnianie konkurencyjności 
oraz lepsze wykorzystanie pracowników2.

1 J.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking – szczupłe myślenie, ProdPres.com, Wrocław 2008, s. 20.
2 K. Zimniewicz, Współczesne koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2009, s. 40–41.
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Koncepcja kaizen oznacza ciągłe doskonalenie wszystkiego, każdego dnia, od 
małych drobnych usprawnień do wielkich strategicznych zmian. Kaizen w swoim 
działaniu zachęca pracowników do poprawy stanowiska pracy, przyczynia się do 
większej ich samodzielności i samokontroli.

Podstawowe cele zarówno lean, jak i kaizen to m.in.:
• podniesienie jakości wyrobów i usług, procesów oraz efektów końcowych,
• dążenie do obniżenia kosztów na każdym etapie działalności organizacji,
• dostarczenie wymaganej ilości produktów we właściwym czasie do różnych 

procesów realizowanych w przedsiębiorstwie,
• zastosowanie usprawnień w różnych aspektach działalności firmy, 
• zwiększenie wydajności i efektywności pracy oraz maszyn i urządzeń,
• zredukowanie czasu realizacji zamówienia
• zlikwidowanie strat i braków,
• zmniejszenie liczby popełnianych błędów,
• zachowanie ciągłości produkcyjnej i
• inne.

W praktyce pojęcia kaizen i lean są często używane zamiennie, mylone i różnie 
interpretowane, ponieważ oparte są na tych samych założeniach i stosują te same na-
rzędzia usprawniające proces funkcjonowania przedsiębiorstwa (także przez polskie 
przedsiębiorstwa, na co wskazują przeprowadzone badania). Można powiedzieć, że 
lean i kaizen wzajemnie się uzupełniają, z tą różnicą, że w literaturze przedmiotu 
(tacy autorzy jak J. Womack, D. Jones, J. Liker) i w praktyce kaizen utożsamiany 
jest najczęściej z metodą wspomagającą działania lean, czy też używany tylko do za-
rządzania systemem sugestii w przedsiębiorstwie, czyli zachęcania pracowników do 
ujawniania problemów, zgłaszania pomysłów, możliwych lepszych rozwiązań, które 
mogą zostać wdrożone. Inni autorzy (M. Imai – prekursor i guru kaizen, E. Coimbra) 
mówią z kolei, że kaizen jest to koncepcja, w której wykorzystywane są narzędzia 
lean management. M. Imai w swojej książce pisze: „…Dobre zarządzanie powinno 
obejmować także umiejętności kierowania firmą tak, by uczyć wartości ze zdro-
wego rozsądku, samodyscypliny, porządku oraz ekonomii, i w efekcie wprowadzić 
zarządzanie typu lean”. Kontynuując myśl, M. Imai twierdzi, że do rozwiązywania 
problemów można wykorzystać dwa podejścia. Pierwsze podejście wymaga dużych 
nakładów finansowych. Drugie stawia na wykorzystanie tego, co jest w przedsię-
biorstwie, a zatem zdrowego rozsądku, list kontrolnych oraz technik, które niewiele 
kosztują – a to jest kaizen. 

Przedsiębiorstwa stosujące zarówno kaizen, jak i lean skoncentrowane są na 
maksymalizacji satysfakcji klienta przy jednoczesnej eliminacji czynności niedoda-
jących wartości produktowi z punktu widzenia klienta. J. Czerska wskazuje, że takie 
przedsiębiorstwa wyróżniają się następującymi cechami3:

a) w dziedzinie produkcji:

3 J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartości, Difin, Warszawa 2009, s. 36.
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• elastyczny proces produkcyjny,
• wysoka integracja przepływu materiałów z wykonywanym produktem,
• krótki czas przezbrajania,
• krótkie czasy cyklu produkcyjnego,
• krótkie drogi transportowe i małe partie transportowe,
• uproszczone i bardzo przejrzyste procesy technologiczne;

b) w dziedzinie zaopatrzenia i zbytu:
• długoterminowa współpraca z ograniczoną liczbą bezpośrednich dostawców,
• stała częstotliwość niewielkich dostaw,
• krótkie terminy dostaw,
• odbiorcy są włączani w usprawnienie procesów wytwarzania oraz w procesy in-

nowacyjne;
c) w dziedzinie organizacji i kierowania:

• płaska struktura organizacyjna, mała formalizacja i centralizacja zarządzania,
• kierowanie wspierające,
• praca zespołowa, uniwersalizacja pracowników i rotacja pracy,
• permanentne szkolenie i podnoszenie kwalifikacji,
• upowszechnienie dostępu do informacji o stanie firmy, realizacji celów i zadań 

wszystkich jej obszarów.
Podsumowując rozważania na temat terminologii lean i kaizen, można powie-

dzieć, że literatura przedmiotu i doświadczenie wielu firm pozwalają stwierdzić, iż są 
to metody zarządzania komplementarne, ponieważ opierają się na podobnych założe-
niach. Nie ma leanu bez kaizen, ale również kaizen nie może istnieć bez lean. Zarówno 
lean, jak i kaizen mówią nam o eliminacji czynności niedodających wartości, ciągłym 
doskonaleniu procesów przedsiębiorstwa, tak aby były one realizowane bez ponosze-
nia strat, aby każdy klient firmy – wewnętrzny (w firmie) i zewnętrzny (na rynku) – 
był usatysfakcjonowany. Celem każdego z nich jest poszukiwanie i wyeliminowanie 
wszelkiego źródła marnotrawstwa. Firmy, które zamierzają zarządzać z duchem lean 
czy kaizen, nastawione są na nieustanne rozwiązywanie pojawiających się codzien-
nych problemów, wprowadzanie zmian w poszczególnych procesach funkcjonowania 
przedsiębiorstwa, zapewnienie odpowiedniej jakości oraz na zaangażowanie i współ-
pracę wszystkich pracowników od najniższego do najwyższego szczebla. W każdej 
z omawianych metod, niezależnie od interpretacji, ważne jest odpowiednie rozwią-
zywanie problemów, które niejednokrotnie przyczyniają się do ciągłego uczenia się. 
Problem to często okazja do poprawy, bycia lepszym. Przy rozwiązywaniu proble-
mów niezależnie od przyjętego podejścia przez przedsiębiorstwo mogą być używane 
te same narzędzia, jak np. mapa strumienia wartości czy raport A3.

2.1. Wybrane narzędzia wykorzystywane w lean management,  
służące do analizy i rozwiązywania problemów w przedsiębiorstwie

Rozwiązywanie problemów w przedsiębiorstwie nastawionym na ciągłe doskona-
lenie stanowi istotny element, bo każdy problem to okazja do poprawy. Pracowni-
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cy Toyoty uczą, że proces rozwiązywania problemów jest jak opowiadanie historii. 
Każda historia ma wstęp, rozwinięcie, zakończenie, a czasem jakąś sugestię dalsze-
go ciągu. Poszczególne „rozdziały” takiej historii procesu rozwiązywania proble-
mów muszą zawierać4:
• Zrozumienie w pełni bieżącej sytuacji i zdefiniowanie problemu;
• Przeprowadzenie dogłębnej analizy zasadniczej przyczyny;
• Przeanalizowanie alternatywnych rozwiązań podczas budowy konsensusu;
• Zastosowanie cyklu Deminga PDCA (Plan-Do-Check-Act):

 – Zaplanuj: opracuj plan działania,
 – Wykonaj: szybko zastosuj rozwiązanie,
 – Sprawdź: zweryfikuj rezultaty,
 – Zastosuj: zweryfikuj rezultaty;

• Refleksję i wyciągnięcie wniosków z procesu.
Rozwiązywanie problemów może odbywać się w każdym przedsiębiorstwie 

inaczej, na co wpływ mogą mieć np. uwarunkowanie kulturowe. I tak bardzo czę-
sto w kulturach zachodnich, jeżeli pojawi się pewien błąd bądź wskaźniki spadną 
poniżej określonego poziomu, to kierownictwo najczęściej szuka winnego, zadając 
pięć pytań typu „kto”, aby znaleźć przyczynę5. Natomiast w kulturze azjatyckiej, 
zwłaszcza w porównaniu z kulturą Toyoty, zadaje się pięć pytań, ale typu „dlacze-
go”. W tym przypadku pracownikowi, który popełnił błąd, zwraca się uwagę na 
problem i zachęca do rozwiązania problemu przy całkowitym wsparciu kierownic-
twa, a nie jego obwinianiu. Przy rozwiązywaniu problemów ważne jest, aby pójść 
i zobaczyć miejsce powstania problemu (nie należy go rozwiązywać za biurka), 
sprawdzić i określić na miejscu przyczyny problemu (np. na podstawie diagramu 
Ishikawy sprawdzić metody, pracownika, maszynę, materiał czy otoczenie; czy  
5 × „dlaczego”), a następnie należy działać, znaleźć rozwiązanie i je wdrożyć przy 
współpracy innych i wsparciu przełożonego. Jeżeli nie jest łatwo znaleźć przyczyny 
danego problemu, przedstawić problem i podjąć decyzję, to można użyć Raportu 
A3, w przypadku zaś trudności w znalezieniu czynności niedodających wartości do-
danej można wykorzystać mapę strumienia wartości.

Raport A3 to narzędzie komunikacji, którego głównym celem jest opracowanie 
sprawozdania w formie raportu, przedstawienia bieżących problemów, rezultatów 
wprowadzanych usprawnień i inne. W raporcie takim określony zostaje i opisany 
problem, stan obecny, projekt stanu przyszłego, który umożliwi eliminację proble-
mu, oraz plan działań i działania kontrolne, z tą różnicą, że wszystko musi zostać 
przedstawione na kartce papieru formatu A3 o wymiarach mniej więcej 297 na 420 
mm. Jest to nic innego jak graficzna postać cyklu Deminga, jednakże zmodyfiko-

4 J.K. Liker, D.P. Meier, Droga Toyoty. Fieldbook. Praktyczny przewodnik wdrażania 4P Toyoty, 
MT Biznes, Warszawa 2011, s. 388.

5 J.K. Liker, M. Hoseus, Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2009, 
s. 225.
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wanego przez Toyotę do postaci „przeanalizuj, wdróż, przemyśl, dostosuj” (analyse, 
implement, reflect, adjust)6. Główną zasadą raportu jest to, że musi on zawierać tyl-
ko najistotniejsze informacje i ważne jest, aby były one przedstawione w sposób 
czytelny i przy użyciu minimalnej liczby słów zrozumiałych dla każdego zaintereso-
wanego. Dobrze przygotowany raport powinien trwać krótko (pięć minut lub nawet 
krócej), a czas ten powinien wystarczyć, aby podjąć decyzję. J.K. Liker i D.P. Meier 
piszą, że dobrze przygotowany raport A3 nie dopuszcza do powstania sytuacji po-
dobnej do tej, w której Winston Churchill powiedział kiedyś: „Długość tego doku-
mentu chroni go skutecznie przed ryzykiem, iż ktoś się z nim zapozna”7. 

Raport A3 zawiera następujące elementy8:
• Tytuł – nazywa problem, temat lub kwestię;
• Właściciel/data – określa właściciela problemu oraz datę;
• Opis sytuacji – osadza problem w kontekście organizacyjnym i opisuje jego zna-

czenie;
• Obecne warunki – opisuje, co obecnie wiadomo na temat danego problemu;
• Cele/mierniki – określa pożądaną sytuację docelową;
• Analiza – zawiera analizę sytuacji oraz przyczyn rozbieżności pomiędzy sytu-

acją obecną a pożądaną;
• Proponowane środki zaradcze – opisuje propozycje działań i czynności, które 

mają na celu rozwiązanie problemu i osiągnięcie założonych rezultatów;
• Plan – precyzuje plan działań, czyli co, kto i kiedy zrobi, aby osiągnąć założony 

cel;
• Dalsze działania – określa, w jaki sposób monitorowany będzie postęp, i defi-

niuje ewentualne kwestie, które pozostają do rozstrzygnięcia.
Do zobrazowania raportu A3 można użyć wielu narzędzi, takich jak np. tabele, 

wykresy, arkusze do zbierania danych, diagramy, szkice, diagramy Pareto, histogra-
my, wykresy Ishikawy, wykres Gantta, a także mapy procesów czy mapy strumienia 
wartości.

Narzędziem pomocnym w analizie problemów, narzędziem również komunika-
cji, a zarazem badającym struktury procesów i powiązań między nimi jest mapa 
strumienia wartości (Value Stream Mapping). Przy użyciu odpowiednich symboli 
mapa taka przedstawia w sposób przejrzysty przepływy materiałowe i informacyjne 
w procesie realizacji zlecenia dla każdego produktu lub wybranej rodziny produk-
tów, czy innych wybranych procesach. Wszystkie czynności przy tworzeniu mapy 
powinny zostać zidentyfikowane i podzielone na określone kategorie9:

6 J.P. Womack, D.T. Jones, Szczupłe rozwiązania, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, 
Wrocław 2010, s. 205.

7 J.K. Liker, D.P. Meier, wyd. cyt., s. 388.
8 J. Shook, Zarządzać znaczy uczyć. Rozwiązywanie problemów i rozwój pracowników z wyko-

rzystaniem metody A3, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wrocław 2010, s. 7.
9 J.P. Womack, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa – kluczem sukcesu, Wydawnictwo 

CIM, Warszawa 2001, s. 46.
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• czynności, które rzeczywiście tworzą wartość w rozumieniu klienta,
• czynności nietworzące wartości, ale niezbędne przy obecnych sposobach, tech-

nologiach opracowania produktu, środkach produkcji, składania zamówień czy 
produkcji, a więc na razie nie mogą być wyeliminowane,

• czynności, które nie tworzą wartości w rozumieniu klienta.
Tworzenie mapy strumienia wartości rozpoczyna się od znalezienia rodziny 

produktów bądź produktu, dla którego zostanie ona sporządzona (rys. 1). Drugim 
etapem jest opracowanie mapy stanu obecnego, która powstaje poprzez obserwację 
przepływu fizycznego materiału i informacji „w górę” strumienia wartości, tzn. od 
procesów bezpośrednio związanych z klientem, czyli od działu zbytu do działu za-
opatrzenia. W czasie analizy sprawdzane są różne informacje, takie jak np. czas reali-
zacji poszczególnych zadań, czas oczekiwania pomiędzy poszczególnymi operacja-
mi, czas przezbrojenia, liczba pracowników, dostępny czas pracy, poziom zapasów, 
czas transportu czy inne. Kolejnym etapem, najważniejszym, jest stworzenie mapy 
stanu przyszłego. Na podstawie zebranych danych i po zebraniu od pracowników 
biorących udział w mapowaniu wielu pomysłów na usprawnienia procesów, a na-
stępnie ich ocenie, sporządza się mapę stanu przyszłego, w której wyeliminowuje 
się źródła marnotrawstwa poprzez określenie czasu wykonywania poszczególnych 
czynności, oczekiwania, oceny wyników uzyskanych po wprowadzeniu usprawnień. 
Ostatnim etapem jest odpowiednie planowanie w czasie usprawnień w procesach 
przepływu materiałów i informacji oraz ich wdrożenie.

Rys. 1. Schemat mapy strumienia wartości

Źródło: J. Womack, D. Jones, Naucz się widzieć. Eliminacja marnotrawstwa poprzez mapowanie stru-
mienia wartości, Wrocławskie Centrum Transferu Technologii, Wrocław 2003, s. 9.

Mapowanie w przedsiębiorstwie produkcyjnym według J. Czerskiej pozwala10:
• zbudować system zarządzania procesem realizacji zlecenia,

10 J. Czerska, wyd. cyt., s. 50.
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• określić zasady obsługi klientów, planowania, zaopatrywania, zarządzania zapa-
sami i przepływem w procesie wytwórczym – umożliwiające realizację zleceń 
w czasie wymaganym przez klienta i formie dostosowanej do wartości postrze-
ganej przez klienta oraz, co istotne, dostosowanie procesu do samodoskonalenia 
i do dynamicznego dostosowywania się do zmiennego otoczenia po optymal-
nych kosztach,

• stworzyć zarówno krótko-, jak i długoterminowy plan doskonalenia,
• zbudować strategie produkcyjno-logistyczną.

3. Wyniki badań ankietowych polskich przedsiębiorstw

3.1. Metoda badawcza i charakterystyka próby badawczej

Badania ankietowe zostały przeprowadzone przy użyciu kwestionariusza ankietowe-
go, metodą CAWI (Computer Assisted Web Interviews), poprzez wysłanie respon-
dentom do wypełnienia kwestionariusza internetowego, oraz za pomocą wywiadu 
bezpośredniego. Ankiety były adresowane do przedsiębiorstw na rynku polskim 
i zostały przeprowadzone w pierwszym kwartale 2013 roku. Były one adresowa-
ne do 81 firm z całej Polski, które wdrażają, wdrożyły bądź mają zamiar wdrożyć 
lean management. Grupa przedsiębiorstw wytypowanych do badań nie była dobrana 
przypadkowo, lecz na podstawie wcześniej nawiązanych kontaktów. Ankietowa-
nymi byli menedżerowie przedsiębiorstw (wyższy, średni i niższy szczebel) i spe-
cjaliści zajmujący się bezpośrednio zastosowaniem narzędzi lean, produkcją czy 
doskonaleniem kaizen w organizacji. Na ankietę odpowiedziało 40 przedsiębiorstw 
(49,38%), lecz po weryfikacji kompletności ankiet do analizy wykorzystano 36 
przedsiębiorstw (43,21%).

Głównym celem przeprowadzenia badań było skonfrontowanie wiedzy teore-
tycznej z praktyczną. Ankieta była skierowana do osób, które pośrednio bądź bezpo-
średnio zajmują się lean w przedsiębiorstwie. Ankieta miała na celu zweryfikowanie 
rozumienia pojęć związanych z lean management i kaizen, wykorzystywanych na-
rzędzi rozwiązywania problemów, a także sprawdzenie, które marnotrawstwa udało 
się przedsiębiorstwu wyeliminować. Głównym celem przeprowadzenia badań było 
poznanie i skonfrontowanie wiedzy teoretycznej z praktyczną osób zajmujących 
się pośrednio, bądź bezpośrednio lean w przedsiębiorstwie na wykorzystywanych 
narzędzi rozwiązywania problemów, eliminacji marnotrawstwa, czy rozumieniu 
pojęć związanych z lean management i kaizen. Uzyskane przez autora informacje 
miały przede wszystkim charakter badań ilościowych, ale również i jakościowych. 
Wskazane przez respondentów odpowiedzi uzależnione były od ich doświadczenia 
w analizowanych firmach oraz wiedzy merytorycznej na temat lean management. 
Ankietowani mieli odpowiedzieć na pięć pytań, w tym pytanie dotyczące wielkości 
zatrudnienia oraz cztery pytania mające charakter pytań otwartych i zamkniętych, 
takich jak:
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1. Wielkość przedsiębiorstwa.
2. Które z podanych sformułowań Pani/Pana zdaniem jest poprawne (proszę 

podkreślić, albo napisać inne):
 – Istnieje system zarządzania ciągłego doskonalenia kaizen, w którym wykorzy-

stywane są narzędzia lean. 
 – Istnieje zarządzanie lean, w ramach którego występuje podejście kaizen.
 – Inne.

3. Czy sporządzacie Państwo value stream mapping (mapę strumienia wartości)? 
(tak/nie)

4. Czy sporządzacie Państwo raporty A3? (tak/nie)
5. Jakie rodzaje marnotrawstwa w Państwa przedsiębiorstwie udało się Państwu 

wyeliminować do tej pory?

Tabela 1. Struktura grupy badanych przedsiębiorstw wg ich wielkości

Przedsiębiorstwa 
małe średnie duże bardzo duże wielkie

Liczba 0 7 17 6 6
Udział % 0 19,44 47,22 16,67 17,14

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Badane firmy różniły się między sobą wielkością i poziomem zatrudnienia  
(tab. 1). Różnice te nie miały wpływu na jakość przeprowadzonych badań. Naj-
większą grupę wśród 36 uczestniczących w badaniu przedsiębiorstw stanowili re-
prezentanci firm dużych zatrudniających od 250 do 1000 osób, następnie średnie 
przedsiębiorstwa o liczbie zatrudnionych od 50 do 249, w dalszej kolejności bardzo 
duże o liczbie zatrudnionych od 1001 do 2000 oraz wielkie zatrudniające powyżej 
2000 pracowników. Małe przedsiębiorstwa nie wzięły udziału w ankiecie.

3.2. Analiza wyników badań

Na zadane pytanie, które z podanych sformułowań jest poprawne nie było jedno-
znacznej odpowiedzi (rys. 2). Pierwszą odpowiedź, tj. że istnieje system zarządza-
nia ciągłego doskonalenia kaizen, w którym wykorzystywane są narzędzia lean, za-
znaczyło w sumie 19,44% ankietowanych. Największa grupa, która tak uważała, to 
przedsiębiorstwa duże, tj. 13,89%. Druga odpowiedź, którą mogli wybrać respon-
denci, brzmiała: istnieje zarządzanie lean, w ramach którego występuje podejście 
kaizen. Tutaj aż 55,56% ankietowanych zaznaczyło właśnie ten wariant. Połowa 
z tej liczby firm, tj. 27,78%, to przedstawiciele dużych przedsiębiorstw, 11,11% to 
bardzo duże, pozostałe zaś mają po 8,33%.

13,89% respondentów napisało, że obydwa sformułowania są poprawne, różnica 
polega tylko na nazewnictwie. Przedstawiciel tylko jednej firmy bardzo dużej uważał 
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inaczej, że występuje ogromna różnica pomiędzy stosowaniem lean a byciem szczu-
płym przedsiębiorstwem. 8,33% respondentów nie udzieliło żadnej odpowiedzi.

Odpowiedzi respondentów potwierdzają, że lean w polskich przedsiębiorstwach 
jest różnie rozumiany, a to zależy od przyjętego podejścia i bazowania na określo-
nej literaturze przedmiotu. Inna przytoczona odpowiedź mówi, że to narzędzia lean 
pozwalają dokonywać dużych zmian skokowych, natomiast kaizen to ciągłe drobne 
usprawnienia, które zapewniają stabilizację, a dzięki małym usprawnieniom można 
wypracować duże zmiany. Jedno jest jasne, co potwierdzili ankietowani, że nowo-
czesne zarządzanie opiera się na zasadach, takich jak lean i kaizen. W przypadku 
braku odpowiedzi respondenci napisali, że każda firma może stworzyć własny zbiór 
zasad i narzędzi (może być w oparciu o narzędzia lean i filozofię kaizen), opisujący, 
w jaki sposób zarządzana jest produkcja i cały łańcuch dostaw. Ponadto w jednej 
z firm, gdzie istnieje lean, to z poziomu korporacji zdefiniowany został specjalny 
system, który ma na celu osiąganie konkurencyjnej doskonałości – nie ma on w swo-
jej nazwie lean, ale odnosi się do tych samych założeń.

 

Rys. 2. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczące znajomości pojęć lean management oraz kaizen  
wg kryterium wielkości badanych przedsiębiorstw (%)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Na pytanie, czy w przedsiębiorstwie sporządzane są raporty A3, 47,22% ankie-
towanych odpowiedziało, że tak. Najwięcej spośród tej liczby, bo prawie połowa, tj. 
22,22%, to przedsiębiorstwa duże, a w następnej kolejności bardzo duże, średnie i na 
końcu wielkie (rys. 3). Wynik ten nie oznacza jednak, że tylko te przedsiębiorstwa 
stosują narzędzia do rozwiązywania problemów. Pytanie dotyczyło jedynie raportu 
A3, stąd też taki wynik ankiety. Niektórzy respondenci, tj. ok. 9%, którzy nie stosują 
tego narzędzia, odpowiedzieli, że wykorzystują z powodzeniem inne, jak np. metodę 
8D (8 dyscyplin) czy koła jakości (QC – quality story).

Rys. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczące wykorzystywania raportu A3 wg kryterium 
wielkości badanych przedsiębiorstw (%)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

8D11 jest to metoda zespołowego rozwiązywania problemów dotyczących 
usprawnienia produktu i procesu, bardzo często stosowana w przemyśle motoryza-
cyjnym bądź lotniczym przy rozwiązywaniu trudnych problemów. Metoda ta reali-
zowana jest w ośmiu krokach, tj. wybór zespołu, opisanie i zdefiniowanie problemu, 
wdrażanie i weryfikacja tymczasowych działań powstrzymujących (np. ogranicze-
nia szkody), zdefiniowanie i weryfikacja podstawowych przyczyn, wybór i weryfi-
kacja działań korygujących, wdrożenie działań korygujących, zabezpieczenie przed 
ponownym wystąpieniem problemu oraz raport o zakończeniu działań, tzn. rozpo-
znanie udziału i ocena zespołu i/lub jednostek w procesie rozwiązania problemu. 

11 Szerzej w: J. Łuczak, E. Maćkiewicz, 8D oraz inne metody zarzadzania jakością w branży mo-
toryzacyjnej(OE/OES) – analiza przypadku, „Problemy Jakości” 2006, nr 11, s. 35–43.
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Metoda ta nie powinna być jednak stosowana w przypadku każdej niezgodności, po-
nieważ jest bardzo czasochłonna i pracochłonna. Wymaga od pracowników pełne-
go zaangażowania, odpowiednich umiejętności, ale również znajomości sposobów 
wykorzystania odpowiednich narzędzi zarządzania jakością.

Koła jakości12 definiuje się najczęściej jako zespół osób, zazwyczaj z tego same-
go obszaru pracy, które regularnie w stałych odstępach czasu spotykają się, najczę-
ściej dobrowolnie, w celu identyfikacji, analizy i rozwiązywania problemów. Koła 
jakości nie tylko dostarczają wniosków dotyczących poprawy jakości, lecz także są 
traktowane jako przedsięwzięcia służące rozwojowi pracowników, zwiększające ich 
zaangażowanie i motywację13.

Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczące wykorzystywania mapy strumienia wartości  
wg kryterium wielkości badanych przedsiębiorstw (%)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Na pytanie, czy przedsiębiorstwa sporządzają mapy strumienia wartości, aż 
72,22% respondentów odpowiedziało, że tak (rys. 4). Największy udział mają przed-
siębiorstwa duże, tj. 33,33%, połowę mniejszą bardzo duże, tj. 16,67%, najmniejsza 

12 Szerzej w: R. Karaszewski, Zarządzanie jakością. Koncepcje, metody i narzędzia stosowane 
przez liderów światowego biznesu, Dom Organizatora, Toruń 2005, s. 157–161.

13 E. Karaś, Lean i kaizen jako metoda doskonalenia procesów logistycznych w przedsiębiorstwie, 
[w:] Logistyka w zarysie – wybrane problemy badawcze, red. E. Kulińska, Studia i Monografie, Oficy-
na Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2013, s. 114.
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zaś grupa to przedsiębiorstwa średnie, tj. 8,33%. Wyniki tego badania wskazują na 
to, że narzędzie VSM przyjęło się w polskich przedsiębiorstwach z dużym powo-
dzeniem. Przedsiębiorstwa widzą możliwości wprowadzenia usprawnień, eliminacji 
wszelkiego marnotrawstwa, rozwiązywaniu problemów na drodze przepływu ma-
teriałów i informacji przy wykorzystaniu tego narzędzia. Ponadto prawie połowa 
ankietowanych, która odpowiedziała, że nie stosuje tego narzędzia przy analizie 
przepływu materiałów i informacji – zaznaczyła jednak, że w najbliższym czasie ma 
zamiar je wdrożyć. Nie określili jednak terminu implementacji.

Na pytanie, jakie rodzaje marnotrawstwa udało się wyeliminować do tej pory14, 
13 przedsiębiorstw odpowiedziało, że częściowo każdy z siedmiu głównych rodza-
jów strat, jakimi są nadprodukcja, zbędne zapasy, zbędne ruchy, nadmierny trans-
port, defekty, oczekiwanie, nadmierne czy niewłaściwe przetworzenie, ale także 
niewykorzystana kreatywność pracowników. Cztery przedsiębiorstwa udzieliły 
odpowiedzi, że nie udało się żadnego wyeliminować w pełni, że w dalszym ciągu 
trwają usprawnienia. Osiemnaście firm wymieniło szczegółowo, które marnotraw-
stwa udało się wyeliminować. Jeśli wziąć pod uwagę wszystkie przedsiębiorstwa 
w analizowanym pytaniu, to respondenci wymienili łącznie dziewięć marnotrawstw. 
Największa grupa respondentów, tj. 21,37%, opowiedziała, że udało się wyelimi-
nować nadmierne przetwarzanie, złe procesy czy niewłaściwe przetwarzanie, źle 
zaprojektowane procesy. Dzięki eliminacji tej straty udało się m.in. zbalansować 
operacje, skrócić czasy przezbrojeń maszyn, uporządkować przepływy i skrócić 
czasy przepływu materiałów i produktów, wyeliminować niepotrzebne, zdublowane 
czynności, wprowadzić system kanban, przepływ jednej sztuki, usprawnić obieg do-
kumentów, poprawić jakość wykonywanych procesów. Drugim wymienionym przez 
respondentów marnotrawstwem, które udało się wyeliminować, jest nadmiar zapa-
sów. Zwrócenie uwagi na to marnotrawstwo przyczyniło się w niektórych firmach 
m.in. do zmniejszenia surowców, pracy w toku (WIP), gotowych wyrobów, odpa-
dów. Firmy stwierdziły, że nadmiar zapasów wskazywał na inne problemy firmy, 
takie jak opóźnienie dostaw, przestoje, defekty, źle zbalansowane linie produkcyjne, 
produkcja na magazyn. Trzecim marnotrawstwem wskazanym przez respondentów, 
które udało się wyeliminować, jest oczekiwanie. Spowodowane one jest m.in. przez 
brak zapasów, opóźnienia dostaw, opóźnienia poprzednich procesów, przestoje, źle 
zbalansowane linie produkcyjne. Czwartym wymienionym typem marnotrawstwa, 
który uzyskał 12,98%, są zbędne ruchy pracowników, czyli wszystko to, co jest 
związane z sięganiem po coś, odkładaniem części, materiałów, wyrobów gotowych, 
przechodzeniem z jednego miejsca na miejsce. Piąte wyeliminowane marnotraw-
stwo to zbędne przemieszczanie z miejsca na miejsce w procesie, zbędny transport 
w różnych obszarach działalności przedsiębiorstwa. Kolejne wymienione marno-
trawstwa to naprawy/braki, nadprodukcja, nadmierne zużycie energii i ciepła oraz

14 Szerzej w: A. Piasecka-Głuszak, The use of lean management in Polish enterprises – possibil-
ities and effects; [w:] Ekonomika 92 (3), supplement B, Vilnius University, Vilnius 2013, s. 98–109.
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Rys. 5. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczące rodzajów marnotrawstwa wyeliminowanych 
na skutek wykorzystywania zarządzania lean management i kaizen (%)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

niewykorzystana kreatywność pracowników. Ten ostatni jest bardzo istotny z punktu 
widzenia lean, ciągłego doskonalenia kaizen, ponieważ wskutek niesłuchania, nie-
angażowania pracowników w usprawnienia firma traci pomysły, umiejętności pra-
cowników, czego skutkiem jest brak usprawnień. Wyniki badań wskazują na to, że 
przedsiębiorstwa umiejętnie wykorzystują narzędzia lean 

4. Zakończenie

W obecnych czasach rozwój każdego przedsiębiorstwa zależy od wielu działań, 
które często nastawione są na walkę z problemami każdego dnia. Firmy chcące 
podwyższać wydajność, eliminować marnotrawstwa w każdym aspekcie swojego 
funkcjonowania, powinny umieć korzystać z narzędzi, które pozwolą na dogłębną 
identyfikację przyczyny problemu, analizę i znalezienie rozwiązania satysfakcjo-
nującego wszystkich zainteresowanych. Przedstawione wyniki badań zastosowania 
wybranych narzędzi lean, takich jak raport A3 czy mapa strumienia wartości, w roz-
wiązywaniu problemów w polskich przedsiębiorstwach wskazują na to, że polskim 
firmom narzędzia te nie są obce i potrafią umiejętnie z nich korzystać. Widać to 
m.in. w udziale procentowym wyeliminowanych marnotrawstw analizowanych 
przedsiębiorstw. Niezależnie jednak od rozumienia pojęcia lean i kaizen polskie 
przedsiębiorstwa znają główne założenia, zdają sobie sprawę, że korzystanie z na-
rzędzi lean może przynieść wiele korzyści. Firmy wiedzą, że ciągłe doskonalenie 
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kaizen, gotowość do zmian i zaangażowanie pracowników może przyczynić się do 
zaoferowania klientowi dobrej jakości produktów, w odpowiedniej ilości, przy jed-
noczesnym wykonywaniu mniejszej ilości zbędnych czynności i zużycia zasobów. 
W dzisiejszych czasach tylko przedsiębiorstwa, które potrafią dopasować się do 
oczekiwań klientów, są w stanie sprostać konkurencji. A taką możliwość daje lean 
management, zwłaszcza zaś umiejętność wykorzystania potencjału pracowników 
i odpowiednich narzędzi.
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LEAN MANAGEMENT IN POLISH COMPANIES USING 
SELECTED TOOLS OF PROBLEM SOLVING – 
RESEARCH RESULTS

Summary: The purpose of this article is to present the results of research in Polish enterprises 
on the terminology of lean and kaizen, as well as to show the main effects of the implemen-
tation of lean in Polish companies and check whether companies use selected tools to solve 
business problems, such as A3 report and value stream mapping. The article consists of two 
parts. The first theoretical one describes the main principles, objectives of lean and kaizen, 
explains the main problems in companies using lean and kaizen, as well as briefly presents A3 
report and value stream mapping. The second empirical part shows pilot research in Polish 
enterprises on the terminology of lean and kaizen, waste elimination, used some problem 
solving tools which are A3 report and value stream mapping. The main research methods 
used in the paper are the method of analysis and synthesis of primary literature, research and 
external observation method.

Keywords: lean, kaizen, A3 report, value stream mapping, problem solving.


