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Streszczeni e

Cel em nNini ej szej rozprawy doktor sk

i usystematyzowani e uwarunkowa@ organi ze

determinuj N i mpl ementacjn narzndzi SZC:z
produkcyjnych. Zagadnienie to pozostaje a
jak i praktycaumgamzno®ini edvmdUasrki a narzfidzi
s ame | metodyKki, | ecz t atkdeh oal ckginc zerkesgtou, 0

Sstosowane.

W cznSci teoretycznej dokonano przegl Nt
Management, ze szczedg:-lnym uwzglndnieniem
a takUe opisano narzindzia Lean najczinScie
[ praktyce gospodarczej . Nastnpni e pr ze
organiorachpol ogi cznych, uwayrowdnm Kidowa raij &Ncorzg anr
technol ogiczne or ava k amakjr Mot ® € he nzinoanez,eni e

transfloeamac| i

W cznSci metodol pgzegh & ! asyedtad watoywyz o

przegl Nd | iteratury wedug procedury PRI S
Analiza pozwoliga wyodrfbnil zestaw nar zHc
I mpl ementacj i . Nastnpni e przeppowgpzsenmd N

kaUdemu narzndziu oraz wuwarunkowaniu kod
tematycznego bygo utworzenie macierzy pow
z jakoSciowych nauildofoinawer.i dvid ti ykf@ick ¢ wa n

powi Nza@, korzystajNc z metody delfickiej

Rezultatem rozprawy j est aut or ski mo C
pomi ndzy narzndzi ami Lean Management a
technol ogicznymi. Wy ni ki wskazuj N, Ue sk
r-wnoczesnego uwz gl ndinizearciyg nyaztynni kt & c hmi

W mniejszym stopni uPodcmaknosti owkgaidoweoh e
systematyzacij.i wiedzy na temat warunk-w i
popr zez wskazani e przedsi nbi odet wo mi nparnad

skutecznego doskonal enia proces:- w.
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Abstract

The aim of t his doctor al di ssertation
organi sational and technological toammi ti ol
Management tools in production processes.
and in practice, as the effectiveness of L
met hodol ogy itself, but al so on tihceh otrhgeayn i

are used.

The theoretical part reviews the Iliter

with particular emphasis on the principles

the Lean tools most commonly identified i
Ne x t , the categories of organi sational al
di stinguishing bet ween organdesat romanlent a
conditions, and indicating their i mportanc

The met hodol ogi cal part wuses a I|iterat

|l iterature according to the PRI SMA proced

dat abase. The analysis allowed us to iden
f otrheir i mpl ementati on. Next, a qualitat:i
thematic codes to each tool and condition.
of a Jaccard |linkage matrix and aiwvkRamn@e i
guantitative. Finally, the identified conr
The result of the dissertation i s an

relationships between Lean Management t oc
conditions. The results indicate that the

the tsamaidus consideration of organisationa

extent -emvimemment al factors. The wor k mak
form of systematising knowledge about t he
armctical contribution by identifying key
for manufacturing companies.
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Wprowadzeni e

Uzasadnienie wyboru tematu

Podstawowym cel em kaUde ] organi zacj i
maksymalizacja wartoSci dla wgaScicieli w
to osi Ngane np. popr zez posaner zamin& s 2 g mi
konkurencyjnoSci, rozsaxreamzZzapseamiferit gt mire
artyk(warwenta,ckP 021 ; Mul yani , C202t39g deelse@pdi, I
poprzez zastUngambnnaci i wy Ue | wy mi eni onyc
innych, kt-tvuwhEgmhidaiahkoskh & Smith, 2018)

Dynamicznie zmieniajNce siih otoczenie v
wymusza na nich zmiann z klasycznego podej
zarzNdzani a nowoczesnego, opartego na <ci
I adaptacji do zmien (W dhk owerkun k& W alsipznm e kaw
BukgahoGarz@aeeng a024)

Aby sprostal rosnNcymdowk e lirwardisdaii bk bt e
zaj masji Nic probaaukdcyjjNN si i na kampbsesbjakiego wa
jest transf orkmanccjdap alr okdiuecrt uLmlkaMamrasgze(mna n t
Assen, M2W&elte, al2.P2aZzhol s)ki Meeo@@dlamgle byl
sposobem na dJgugofal owganiwva&ikisizemi e Uwazt a
konkurencyj ndiSucpia mad uAryt2dmyl ; e®). aPr.zez20Wi e
przedsifAbiorc-w, wizja jednego podej Sci a,
posthnpowania dla kaUdego obszaru w organi :
rozw:- j. W takich przypadkadcakRrtycginesjt ostzra@!
zwi Nzanej z wyapgkalUBogthmniza wdorj edynczych
ggnboki ego zrozumi eni a czym w r z(eLcezaynwi st
Cmstruction Institute, 2025).

RosnMpal prnoSi szczmnup gpgpe starzNmlizaosbat |
kwe sotdinkbt @vwanNWno prazeauk diydideoydotwi skesowe
wW poptraedsi Crieoskaw& Skipiimndekrar . J7e2@2In)cj a
t a, cagy ObezabBaruaktzeyrmpywp walshb 0 wyywani a cor ¢
nowszych model i i meil edéele d gic ejEkyyavis kdl,a 2016

| mgr inUO. Pawed Posadzy |7
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Koncepcja Lean, oryginalnie wywodzNca si
sin ponadbranUowym standardem dla przedsi

tylko w duUych zakgadach motoryzacyjnych,

r-wni ekt ow zeee magych i SiéMamikéimspr 20@s$i; i bQ
al . ,. 2B@m)mo wiel zaopwaoowa@®&kowych jak i

skutecznoSi i mplLemanwadjuilekoméepajei ci Ngl e
danej organc zadjij,eja swiegByficznych uwar ul
i technologicznych, kt-re determinuj N powa
organi zacj.i jest uni kalnym zbiorem cech i
i ndywi duaywamryprozearnal i zowany przed podjnc

w ki elrewaBnkoud uct i on -leNM&n ageme & (FATel ybj 8odr 3n;
Bha®@®angwan, 2014) .

Popul arnoSiormetgd ddinagigat woSi w zrozumi en
uUywanych Lenaanr zd d p i @ awaj dazw i gsak a , w kt-rym ¢
za tranwdmogamiciacji sN odpowiedzialne osob

przygoatmewayntior,y @aknegowvni eU wyksztagdcenia k
zarzNdzania przedsi ibamrcamwam.caTh8niséjor naz

proj ekt - - w, gdzie w okreSlonym przedziale
mat erialnych i ni emat ®rcizeaey tNa ymd 2p md miryzxyh
wyni k- w, udowadnipaod\chycciha spgruzsezzno8i ch dec
metod¢ Maugilil er & Strzelczak,Prdds; wiSelmonis &
jak i pmeatka dydkle eavpi, i st osowani e takiego podej
projektu) jest bgndne i w dguUszej perspel

do podej mowania jakichkol wi eikeanrz i @ eawEa we r
Parsley, 2022).

St osowani e prpoojdeekjt$oanikeag ¢ - wni e U wyznaczani
transformacji os-b o niewystarczaldare] Wi ¢
alegi lzmir e N,dnzieen ibay | | e d n,dlma czz eppovozdj-awi s ko ni

transflemamaaeoj przedsi nbi orstwach pAodaokgyg&n)

Gupt a,wedglwg .opinii praktyk-w ttejfangfiedma aj
Lean, definiowanej jako osi Ngnifncie pierwc
70%.est ta bgodame ami Secchiego i Camuff o,

| mgr inUO. Pawed Posadzy |8
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estymakNes nijeapkoowowdazret@ 680 %9p00%ni neda yoznac z ag
tylko od 10% do 40% organizacji, uwaUaj N \
( Se&Crmimuffo, 2019) .

Dodat kowN obserwacj N wartN wspomnieni a,

zjawi sko Lean washingwanipu |l prgzag Nc e g@®a miaz ac

met odol ogii Lean, kt-ra w rzeczywistoSci o
pojedynczych, wybranych n@Damhbdrzda wsskzic z& p §lie
2013)Zj awi sko to, powodowane chninci N podNLI

zarzNdzani u,r ynzykd emaran ostor baNWselv ywao Fals obr wa ¢
sceptycyzm wSrond&mmrywcpani Ndwaj Ncej wobec
doskonal Ncych (Saurin et al., 2021).

Wy Ue j opi sane zj awi ska, uzasadni aj N p
do wdraUania Leangdaigharémemiteud wuwi daczni aj
dal szych badaG, nie tylko w zakresi e s ame
W obszarze czynnik-w wpgywaj Ncych na suk:¢

charakter.

Po anlailtiegriatury meo Unag NWsiklaw&ii kompl eksow)
spos-b sydtrarkdtowadjryyoy o powi Nzani ach pomi
organi-taechpobogicznych a zbiorem narzndzi

bada® w tym obszarze zostad r-wnieU przed:

Dodatkowym czynni kiem do podjnci a t ej

zainteresowanie i doSwi adczenie zawodowe ¢
w r-Unych organizacjach, podej muj detaemat yl
ManageheaMmoducti on, cznisto bAndNc naocznym

W ramarchz pregwyggNczeni e akademickiego pode,j
badawcze]j z praktycznym doSwiadczeniem i (
organbpa ojpirlow u k cdyzji naygnaulrrecaS8 nii a s zansni n a
zastosowani e wyni k- w nNini ej szej dyserta
do wzbogacenia dziedzi n(yNernta uakn do, z2a0r1z6N d zKar nai
2018) .

| mgr inUO. Pawed Posadzy |9
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W zwi Nzku z powyUszym, wyb-r tematu nin
odpowi ed¥ na ,za&mlwmMNo pSatlkoatdeehrisekkai € g r ze my s
W ggnbszym zrozumieniu mechanizm-w warunk
szczupdego zarzNdzania, kt-re deter mCeuph
t ej prracy jtegéko identyfikacja najcziScie]
zarzNdzania oraz uwhedcodhkowad ozgpuahzaalen,)
zbadanie ich wzajemnej =zaleUnoSci i pr-ba

skut eczne ewdrdodkemiigv mr gani zacjach zaj muj N

|l dentyfi kacja | uki badawczej
Do identyfikacji I u ki badawczej w obszar
analizN DbibltematuygzpNzedmi otu zapyymniak

do bazy na podstawie zestawu sg-w kluczowy
Has ga wy kor oyxetsaree iwwempary f izkaoperat or ami

przedstawiono poni Ue|j
ALedaamnagement 0 OR AlLean Productiono OR
AND
Ai mpl ementfiatdiopnd® o@R OR Ai ntegrati
AND

Atool sd0 OR Atechniqueso

AND
Aorgani zational factorso OR Atechnol og
conditionso OR Atechnological cor

AND

Amanufacturingd OR fiproduction pil
|l dentyczne zapytmmaecowarse aWoj iz whki efJolos ki n
ASzczupgde zarzNdzani ed ORz ASwmxFaoppreo dwuyk ¢

AND

| mgr inUO. Pawed Posadzy |10
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Ai mpl emenO&8dfipdbaORBnfiegr acj a
AND

Afinarzndziao OR Atechni ki o

Auwarunkowania organizacyjneo OR fAuwar

Aiczynni ki or @&n ifkcia gtyygnanlked ol ogi czne
AND
Aprodukcjao OR Aprocesy produkc:

W kol ejnym Kkr oksut aogpyr accoodvaatnkeo wee kr yter i ;
mi ndzwiadaknrnppe bl i kactjypu jpuetylkiak acj i [ zakres
sg-w kluczowych. Jako bazn do wyszuki wan

kryteria zostagylprzedstawione w tabeld.

Tabé&Dadat kowe kryteria selekcji wykorzysta
Kryterium Opi s
Zakres Tytug, abstrakt, sgowa Kkl
Czas Do 2025 wdgNcznie
Jnzyk Pol ski [ angi el ski

Typ publ i kkWszystkie

Obszar badBusiness, Managemeaod¢i aalndS
Economics, Econometrics a
tr-dgo: opracowani e wgasne

Tak przygotowane rkarzyterisagowamekclliucwov
wprowadzone do ba2zosStcaopw s@r. z e ¢ tasbveilane wy
publ i kacj i w jnzyku angiel skim. Lista nie

| mgr inUO. Pawed Posadzy |11
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Tab2Laczba znalezionych publikacji spegniaj
Sgowa kluczo Liczba znalezi on
LeaManage mebetaPr @RI u ¢ 5468

ORLe aManuf acturing

PowyUsze AND | mp 2433
adoption OR integrt

Powy BdNDe Tool s OR ] 1036

PowyUszer dAdDi zQt i 5
OR Technol ogi cal
Organi zational
Technol ogi cal cond

PowyUsze AND Ma n 1

Production proces:

tr-dgo: owJgascmavani e

W ramach z a@myit denntay fa ksotwaaina jedna pub
powyUsze kryteria, jednak po analizie tek
tematykn jedynie wybranych aspekt-w techn

metodol ogii szczupdego zarzNdzani a.

Nie znaleziono Uadnych publikacij.i W
kryteria selekcji

Wobec powyUszych wyni k- wmoalnaa i gy wibeirbdl
i stnienie |l uki badawczej gNczNcej tematyk

[ uwar unkowa @ eocrhgnaon iozgai ccyzjnnyoc h  w pr zedsi nbi
produkcj N.

| mgr inUO. Pawed Posadzy |12
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Sformugowani e probl emu badawczego

Zidentyfikowana | uka badawcza pozwoliga
Kkt -ry otrzymadg njas Kk ing u joNrcgNa n if oa anyiij: n e i
uwarunkowania wpgywaj N na i mpl ement acjn

zar zNdzpamiceswmch pPodukcyjnych

Przyjnty w rozprawie zakres problemu bad
dziedziny nauk spogecznych, w dyscyplinie

ZagoUenia badawcze

W niniejszej rogpprawineo dekeéoegkizajgoUe E

stanowi N punkt wyjScia do dalszych anali z
nar zndzi badawczych. Przyjnto, Ue:

1.1l mpl ementacj a narzndzi szczupgego zar
produkcyjnych j est procesem zgoUonym i
organi zacyjnych i technologicznych.

2.SkutecznoSi i mpl ement acj i narzndzi szcz
powi dzandopasowaniem tego narzndzi a do
przedsinbiorstwa.

uwar unk

n

3.Nie wszystkie narzindzia szczupgego zar zN
owani a, istniejN istotne r-Unic:t
n

a uwarunkowani amic honrod aongii zcazcyyjmm o

4 . Dotychczasowe badania w zakresie szczup:i
badaniach zbiorczych cech wpgywaj Ncych n
met odol ogii, wykazano brak bada® na tema:
zar zNdzmkiri eat rzy rhkio uwar unkowani ami

5.1 stnieje potrzeba usystematyzowani a t e

szczupgdego zarzNdzani a, w tym w szczeg
narzndzi , kt -re tworzN operacyjny wymiar
6 .Met oda Del fi cka, ] ako techni ka eksperc
najistotniejszych relacj.i mindzy wnar znd:

| mgr inUO. Pawed Posadzy |13
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technol ogi czny mi w spos-b systematyczn

orakspert-w.branUowych

Cel [ zakres pracy

Cel em gg- wnym (CG) nNi ni ej s 2 @jen tryofzipkraaony

systematyzacj a or az anali za rel acj i WY ¢
narzndzi ami szczupdgego z a rt zeNcdhznaonlioag i ca n )
uwarunkowani ami i ch i mpl ement gwppi ew ag rNecee
skuteczne wdr aUani e met odol ogi i Lean M

produkcyjnych.

~

Dodat kowo, pozapcalcewap® - wnywmi eU 3 cel e
T CSIlUsystematyzowanie terminologi. [ k
zarzNdzania, wyodrifbniajNc je na te,
poj Aci owy i met odyczny.

T CS2ZZi dentyfi kowani e kl asyfikacja or

uwarunkowa@® maj Ncych wpgyw nalesaknut ec z
w przedsinbiorstwach.
1T CS3Zbadani e relacji pomi ndzy nar zndz

a poszczeg:-lnymi mpwamemk aws ning mi

Zakres niniejszej pracyt rdeozkitSocris:tki ej zost afd
l1.Zakres przedmiot owy

Przedmi otem rozprawy doktorski ej j est a
nar zndzi ami szczup@gego zaredNdzaho@i cza

uwarunkowaniami ich wdraUania w procesach

Dysertacja koncentr ugyes tsd nmia tpyrzzaecdjei wsazryzsrt
zarzNdzania oraz identyfikacazi wuevahnolk ogvia

maj Ncych wpgdgyw na skutecznN implementacjn

| mgr inUO. Pawed Posadzy |14
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2.Zakres podmiotowy

Analiza zostaga wykonana w odniesieniu d
w przedsinbiorstwach produkcyjnych, przed
b ud envelj [ mot oryzacyj nej

tr-dgem danych sN publikacje naukowe, r.

zebranych w toku badania przeprowadzonego
3.Zakres metodol ogiczny

Niniejsza dysertacj daemaetharakteW empiSc:

pracy wykorzystano mi ndzy I nny mi Ssystema
zprotokogem PRI SMA, natomiast w cziSci bad
nar zendda@i oceny zal eUnoSci pomi ndzy nar zn

a konkuvuwtnymkowani amieohmgalno giaczyn ynmni

Dodat kowo wykorzystano r-wnieU met odn
W szczeg-lnoSci narzndzie kodowania temat
obliczenia i nadmikesassjggrmipowir NaaGopomi ndzy el e

Pytania badawcze

W ramachdefiaeimpewampuj Nce pytania badawcze:
T Pllaki e sdNwargu whewaaniazacyjne wpgdywaj Nc
i mpl emerat asizizzup e gow zmrredNaszamnh a2pr oduk ¢
f P2W j aki uwposnhktoevamrnal ogi czne mogN wspi

proces imphemdeaAacypdego zar z Ndrzoacne sa- ww
produk®@yjnych

T P3Kt - -re pary relacj.i nar zndzi Szczup
organi-tachpobowyikcazmuydh najsil niejsze po
t o wykorzystal przy LUelaamnowapti aedsriambsif

produkcyjnych?

T PA4W j aki spos- b czynni ki makr oot oczen

wybranych narzndzi? szczupgdego zarzNdzar

| mgr inUO. Pawed Posadzy |15



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Zadania badawcze
W ramach pracy zdefiniowano nastinpuj Nce

Z1.1 Kwerenda |iteratury przedmiotu z z
T Z21. 2 Kwerenda | iteratury przedmi ot u y4
organi z,aegjhmypt wgimakmyoh oczeni owych.

T Zz.Pystematyczny przegl Nd |literaturowy
najcznSciej pojawiajNcych sin w litersa

zarzNdzani a.

T Z2Kwerenda |iteratuupojpiiizedminmtrendziza
zar zNdr alpaishy fti ykpatcjjfal i dInaa r miaddhzazdst os owa
i funkcji w systemach produkcyjnych.

1T Z23. Anjad k @& cdiaonwy ¢ h racpt £ ¢ o wpaonmo c y kodo
tematyczmrzde gobeicdthm: w el ement - w: narzndzi
uwarunkowa & organi zacyjnych, uwar unk

uwarunkowa@® makrootoczeniowych.

T Z24. Anali za il oSciowa danych reali zow
Jaccardat edleacthr - w el ement - w: narzndzi
uwarunkowa @& organi zacyjnych, uwar unk

uwarunkowa@® makrootoczeni owych.

f Z5Przeprowadagmdei e z zadoUendilaamip onertzoedt
oceny relacji powi Nza® narzndzi Sszczup
organi-techpobogi cznymi

1 26. AnaliladaEndeltfovtidNkt yfi kacja kluczow

nar zndzi i uwar unkowa CE.

Opis procedury badawczej

W toku fazy koncepcyjnej pracy, zost ac
uwzgl ndni aj Nca zar - wno przedmi ot owyakchar
[ przyjfite podej Sciper ometdauud o/l obga dcazweez e j Cejl &

| ogi cznego i Ssp-jnego przebiegu badani a,

| mgr inUO. Pawed Posadzy |16



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

i zapewnienie moUliwoSci odpowi edzi na p

badaw&Kheanday & Kh&aamde2Blet al , 20109

Procedura badawcza zostaga utworzona | ak
etapy pracy badawczej] od poczNtku do ko CEc:
z jej empirycznN c¢cznSci N, oraz zapewni a

badawczy mi uUytymi w ramach tej rozprawy.

Procedura badawcza czd etegfgaz np oldan ccd pmyaj nnl

poznawczN, fazih badawczN oraz fazin podsumc

Na rysodkiédzhost agy zobr azowamap rpoopsozncozweagn: e
procedury badawczej

&S N

Wstepna analiza literatury przedmiotu >

I

Identyfikacja luki badawczej

—_—— —

¥ Wprowadzenie |

Sformutowanie problemu badawczego, zatozen badawczych, -
celu pracy, pytan badawczych oraz zadan badawczych

I

Opracowanie procedury badawczej > /

RysuhelkWaza koncepcyjna pr

//\/\/_\/\\

tr-dgo: opracowani e wgasne

mgr inU. Pawed Posadzy |17



Organi ztacgyl mwl ogi czne

zarzNdzani a w

uwarunkowani

a i mpl emen

procesach produkcyjny

Analiza aktualnego stanu wiedzy

\/\/

AN

¥
T T T - — \
ROZDZIAL 1 (
Przeglad literatury przedmiotu z zakresu szczuptego | Zadanie 1.1 l | Systen_]atyczny
) . . . przeglad literaturowy
zarzadzania oraz narzedzi szczuptego zarzadzania | Zadanie 2.1 |
Zadanie 2.2 l metodg PRISMA
|/ -
¥ —
Przeglad literatury przedmiotu z zakresu wewnetrznych | ROZDZIAL 2 |
uwarunkowan organizacyjnych, technologicznych oraz 7adanie 1.2 |
uwarunkowan makrootoczeniowych | ’
- _ _ J

¥

Zdefiniowanie elementéw zbioréw uwarunkowan do dal
analizy

szej

\ £/

|

Rysuhelkaza

tr-dgo: op

Paweg Posad

poznawcza

procedur:

racowani e wgasne

zy |18



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

!

~
_/

Opracowanie modelu klasyfikacji poje¢ szczuptego zarzadzania

7
\

- T T A
[ ] | Qualitative Data
/ o . _ \ ROZDZIAL 4 Analysis |
Zdefiniowanie zbioru elementéw narzedzi szczuptego . | .
. —-l Zadanie 2.2 Kodowanie |
zarzadzania Zadanie 3 temat
| | | yczne
Narzedzie Nvivo |
-~ — G
Analiza jakosciowa danych z wykorzystaniem metody th
Qkodowania tematycznego realizowana w narzedziu NVIVO
o N ————
Analiza ilosciowa danych z wykorzystaniem obliczeri indeksu _— = — \
\ Jaccarda / f ] | |
ROZDZIAL 4
—-| Zadanie 4 | | Indeks Jaccarda |
@ntyfikacja najmocniej powigzanych elementéw zbiorc’)“ - | |
narzedzi szczuptego zarzadzania i uwarunkowan \_ _ _ _ _
organizacyjno-technologicznych J

|

Opracowanie arkusza badawczego dla metody delfickiej

uwzgledniajacego najmocniej powigzanye elementy zbioréw
narzedzi i uwarunkowan

\
_/

.
|
|
|

N
y

ROZDZIAL 4 l |

Przeprowadzenie badania z wykorzystaniem metody delfickiej —-I Zadanie 5 | | Metoda Delficka I
/ | Zadanie 6 I | |

— T T \N_ _ _ _ _

Zebranie i opracowanie wynikéw badan

TN
./

Rysu:hiekWkaza badawcza procedury

tr-dgo: opracowani e wgasne

mgr inU. Pawed Posadzy |19



Organi ztacgyf mml ogi czne uwarunkowani a

i mpl emen
zarzNdzania w procesach

produkcyj ny

L

Analiza wynikow metody delfickiej >

I

( ROZDZIALS5 )

. L . . . Pytanie 1
Sformutowanie wnioskéw koncowych oraz kierunkow dalszych T |
badan | Pytanie 3 |

\_Pytanied

RysuhekWaza podsumowuj Nca proce:

tr-dgjgo: opracowanie wgasne

mgr inU. Pawed Posadzy [2 0



Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowani a
w procesach

i mpl emen
produkcyjny

Struktur a

Rozpr awa
gg-wnykh-re ukazuj N

W procesach

We
sformugowani e celu
met od

dl

zastosowanych

punkt wyj Sci a a

Rozdpiagwawyer a

produkcyjnych

wprowamdzens wa wkigpnpor obl emat y ki

dal szej

przegl Nd

rozprawy

dokteorzsiSai skwpaoamidizdig zNkczeij a Jo rwa

probl ematykn i mpl emen

W ujfAciu teoret)

yadawc .

pracy,
Zaprezentoc

i zakresu Uz e
badawczych.

anal i zy.

|l iteratury do

zarzNdzani a, ze szczedg-lnym wuwzglndnieni e
produkcyjnego Toyoty oraz najcznScie]j sto
zaprezerntakwenopodst awowe kojniceipaec | N wisNzcazru
zarzNdzania, tworzNc ramy teoretyczne dal s

Wrozdzdraw giohmonano systematyzacij.i i c ha

or gani z,atceycjhnnyoclhogn &z nynatk r o oti onp4d emqmenwyaach i

Management
|l ub
Toyoty.

ni epowodzeni a

Ro z dtzn zdpcSiwi icony
Przedstawiono
PRI SNMA, snaentoo d n
Ro

zdziag zawiera

wykorzystanych

w procesach

transformacji

procedurn
jakoSciowe]j
takUe
ntaa kzinadhe i j abka dianmcekysc hJaccar da

Ws k a

szczupgej

produkcyjnych.

zostag zagoUeniom met c

systematycznego p
zy
doboru

anal i danych

opi s pr-by,

Wrozdzcawarztaypmm ezent owano wyni ki badaE&E
identyfikacjn i selekcjn narzndzi Lean Ma
technol ogi cznych i ch i mpl ementacj i, a ta
zbi olOpmisano proces kodawpodsétawemgbyebnondgw
macierze ipuweMmaj@®Ecj e mi ndsgycznuapeigdaz i aai z |
a uwar unkoavwgamiig&micipobogi czny mi

RozdzpiaNjzgwi er a
i pr aktejkozameen,dacj e
nU.

| mgr i Pawedg

Posadzy

podsumowani e wyni k- w,

dhat pkbedws Kbranséewopgr ar
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

propozycje dalszych kierunk-w bada®&® w o0obs
zarzNdzani a.

CagoSi rozprawy uzupegniaj N bibliografi

obejmuj Nce materiagy dodat kowe, istotne dlI

| mgr inUO. Pawed Posadzy |2 2



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Rozdzzi aKjpndep@ajrzndzia szczupgego zar

1 1 GedefzanikkcgaPr oducti on do Lean Managemen

W | atach 50. Toyota wysgaga del egacjn

Zjednocmiomddayhymi Ford Motor Company, w cel
adaptacj.i systemu produkcij i masowe ]| do wa
mi sj i znaljadbwaOhnei 0 Ei j i Toyoda. Mi mo Ue
osi Ngni Al Forda, szybko dostrzegld:. l i czn
podej Scia, uniemoUliwiajNce jego bezpoSrec

NajwaUniejsze przeszkody identyfikowan

wszystkim ograniczonego rynku wewnntrzneg

masowej , oraz c¢chronicznych niedobor - -w sur
real i -w st agle skionijexgme | est opracowani e
japoE&skich warunk-w systemu, kt - ry w spos

dostnpne zasoby.

Warto w tymp rkzoynwoebksSecrivieaa@h) in  Qlhontoy ¢ z Nc N
funkcjonowania amerykaGEGrkinamyscshpevr wzrzlaest -
Zwr - ci § on uwagn na spos-b organizacji, w
z p-gki, a towar byg wuzupegniany dokgadni
doSwiemd®z przyczyni go sifini do powstania ide
| Ti muji motoDeki®97; 2012). St anowi r-wni
z najpopularniejszych i naj bardzi ej rozpov

Po powrocie do kraju Ohno i Toyoda oprac
w poczNtkowej fazie skupiaga sin na dw-ch

1.El'i minacja mdrOhmntor aawisdevat yf i kowag sied
rodzaj -w strat w procesach produkcyjny.

ich eliminowanie.

2. Ju4$#li nfeprodukcja inicjowana byga dopi er
od klient a, co stanowi go odwrotnoSi moc

do rozwoju systemu ci Ngnionego (pull S )

| mgr inUO. Pawed Posadzy |2 3



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

W kol ejnych |l at ach rozwijano pozostadge
szczeg-gowo opisana pr zdeazz NWo npaocdkwaa, | i Jnoyn edslaz

terminu Toyota Production System.

Szczupge ¢theaNdMamibd@y}hp mdmtichodne ter mi nu
Produaot ilont,eraturze przedmiotowe] furklod jeor
wpraktyce zarziN@taspw&kmoacpesi apdlerz w aopdo
bl isko(®Willdat et. aTak 2Zm&c2na rozbieUnoSi

pi er wszymi wdr o ee nji @jmi f drealmeytno doypi sem w
faktu, iU koncepcja ta powstaga w Japonii,
geograficzne pogjoUenie oraz skomplikowanN

przejawiaga cechnwegoétfVochaek 19890pncy

-

Wsp-gczeSnie trudno wskazal przedsinbi
niekiedy naweitnirei estwoisaodwanigioeby el ement - w m
zarzNdzania. Wynika to z faktu, iU Lean

narzfindzi em,i dreecm zaascazde jorzabz Srodowi ski em i

do zarzNdzania. Dzinfnki swojej kompl eksowo ¢
dla rozwijania szczeg-gowych koncepcj.i or
w ni emal k a Ud ylm ooScsiz arr azveo cdzzei sangyac h pr zeds i fi

a coraz cznSci ejMarr-twmieald ou 6 uMepPddgisdK n(i e |
& Sipa$Si 2®da9& Mat haru, 2019).

Jednym z kluczowych warunk-w skuteczneg
jest podej Scie procesowe. W koncepcj.i L M
traktowane jako podstawowe TArl-bdgovit vear zadni
Maci Ng;, Q@uWdmsak & NaZt utsezgeok , wz2g0l1i8d u pir - by w
w cadgoSci |l ub cznSci owoi,b epzo purpzrezze dpna jeegdoy, n cd
zrozumienia proces-w zachodzNcych w organi
i wspomagaj Ngychw) pbaNczone duUymHamwmegk, em
201Bhlak zrozumienia istoty podej Scia proc:e
ni epowodze@® we wdraUaniu pojedynczych nar z
strategicznego. Synergia mindzy podej Sci en

nierozéowal ea moUna rozpatrywal podej Sci e

| mgr inUO. Pawed Posadzy |2 4
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o tyle omawiajNc koncepcjfi szczupgego zatl

procesowego.

Pierwsze uUycie terminu Lean Management

ameryka@s ki emu badaczowi Johnowi Krafci k
badawczego I nternational Mot or Vehicle Prc
w 1988 roku98@Kr afRn&kgrain | MVP, powogany
Zjednoczonych w 1985 roku i reali zowany p
Technol ogy, mi ag na celu zi dentyfi kowani

przedsifibiorstw motoflMalawg@@dWE)h.eqa rSamaeac
przeanalii wedgng r - Uniy oHd FO-dkag 90 przed:
mot oryzacyjnych, mikiggncenmg mjeNcek sy wno Sc i p
zar zNdzani uo rjgaakng &egiadhje aorrae, 2019) .

Rezultaty prac | MVP zostagy szeroko roz
autorstwa Jamesa Womacka, Daniela Jonesa i
the Worldo (AMaszyna, kt-ra zmieniga Swia
z programu badawczego opisano praktyki zar

w ramy Lean Manufacturing oraz Toyota Proc

Jak wynika z powyUszych ustal e, t er mi
upowszedhkzmninkkme badani om ameryka@ski m. Jedr
nal eUy jednoznacznie przypisal Japonii. P
zdewast omemzngyodon N sytuacj N geopalairt waonnN

wewnntrznymi, j ak i zewnntrznymi. Stopni
w kierunku produkciji cywil nej wymagaga st
potrzeby rynku krajowego [ zagranicznego
dostrzegli, Ue aby zapewnil dgugofal owy wz:

konkuroeScciyjnna r ynkac hizmighadszzycnzaar oldeo wpyocthr z e by
w tamtym czasie ograniczone (Miyakawa, 201
W |literaturze pratkedawiied €U rfderik ejicjuj eszc z
zar zNdWw atndBerb st ajgy zestawione ze sobN def

w zakresie metodologii szczupgego zar zNdzz:

| mgr inUO. Pawed Posadzy |2 5
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zarzNdzani a

uwarunkowani a
w procesach

i mpl emen
produkcyjny

Tab8Fastawienie najwaUniejszych definicj.i [ it
Autor Ro k Definicja
System eliminacj. ma
B ' najwaUniejszym zadan
Ta chi O 198¢. . . . '
identyfikacj a | el in
nieefektywnoSci
Systematyczne podej S
James P. 199(i el i minowania marnot
or aaznibel 1 wartoSci ki erowany
doskonalenie oraz dNf{
Metodal olgi - r e cel em
. wartoSci dl a klient
Mi chael L| 2001 _
mar notrawst wa [ opt
proces - w
Fi | oazafrizNdzania, kt-r
Jeffrey | 2004marnotrawst wa popr ze
[ zaangaUowani e wszys
Lean t o spos - b my
skoncentrowany na nau
John Shq 200§
probl em- w, przy Zaa
pracowni k-w organi zadc

CechN wsp- I nN

identyfika

efektywnoS$S

Poj awi aj N

zwi nkszani

v

tr-dgo: opracowani e wgasne

wi nkszoSci definicji jest

cjn i optymalizacj i proces-w Zg&

ci

sin r-wnieU terminy zwiNzan

em wartoSci i ci Nggym doskonal

Paweg Posadzy |2 6



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
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podst awowe el ementy metodol ogii szczupgegc

kryteriach organizacyjnych.

John ®hewkj gjakpr geeydyny z powyUedchredziawi

od definiowania LM jako metodologii czy sY
[ dziagani a, w kt-rym kaUdy pracowni k ak
doskonal eni a. Takie podej Scie jest Sp-j N

ni eki edy rozwijaj N skr -t TPS jako Thinki
My SI Ncych (Kagkowska, 2018). U jego podst a
na anali zi ewarzwerck yw iThkzkisathami @ ni e podej Sci
zarzNdzani a pozwal a na Znaczne poszer zen

zarzNdzania, zdecydowanie wykraczaj Nc poze

1. 2 Zagolendiddeaqi i

Zgodnie z wczeSniejszym opimemodolloigtiear
Lean to najog:-Ilniej m- wi Nc podej Scie@, Kkt - r
gdy U koncepcj a szczupgego zarzNdzani a w
przemysgowagae polega na takie]j organi zac
kaUdym etapie takiego procesu reafCizyzdwal g

Gwi azdaKl i0n5& JuniPorzewddB2n motywem w t

el i minacja maranom rnawshtawad,ziketj- opt ymal nym w
procesem iteracyjnym, osadzioknty-m ewyobidegwad
naj l epi ej W spos-b automatyczny, j est i n

(Brancal iNarj,pra®24)j m-wiNc, najokzemszegwahe
proces-w wysdmg@ar iNpadjhakctht,em t egobicb mephn

W stosunku do tego co robimy dzisiaj

Szczupge ,zmowiNgmani ekoncepcj N asympt ot
o i mplementacj.i rozwi Nza® szczupdego zarz
naj bardzi ej powi nna byl o s a gkzto-nray wm-cgzgdbsyi e
uznany za (s42 aamg wWdiolcle | & wKGcnhtwarh Z alwas9288 2i3st ni
przestrze® do poprawy, przez CcO0O Sama W ¢

strategiczny powinna byl traktowana jako

| mgr inUO. Pawed Posadzy |2 7
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My Sl enie o szczupgym zarzNdzaniu w konte
optymalizacji koszt-w jakiejS kom-rKki W

ni epowodzeniem ze wzglndu na ggnbokie niez

Jak kaUde Srodowevi sk ol ogoswndidealnwyszczeg
zagoUenia, kt-re sN dla niej kluczowe |
szczeg-gowe narzndzia I met ody. Dl a ugat
| epszego zobrazowamédtagdoKto-griNe way ¢ &g oWe Ei ¢
w rozwaUani ui Thaai hjiegoOhtneomatShi geo Shyngo i
stowzyl i wi zual ny model przedstawiaj Ncy fi
System), kt - ry npatsotwiapnnyi ed oz o d tarjz ezba aa@m@mi s u
Zar zNdzkenioanuij ef ulno dzi S podl nhzABomBADD ea k
rysuSizkoust agdgy przedst awinenteo dkoll uoegzi 6 w eLnezaeng ¢ @ e
ADomku Toyotyo.

Wyniki biznesu

Wysoka jakosé Niski koszt Krotki LT
Just in time
-przeplyw -Poka Yoke
-odtwarzanie zapasow -TPM
takt -SMED
-wygtadzanie popytu -interakcja maszyn 1
operatora
Efektywnos¢ systemu Efektywnosc operacji

Efektywnosc operacji 7 typow strat Praca standardowa  Kaizen

58 Zarzgdzanie wizualne Rozwigzywanie probleméw

Menadzer - shuga Gradacja odpowiedzialnosci

Ry sumM&kdel Toyota Pro

tr-dgo: opracowanie wgasne na podst awi

| mgr inU. Pawed Posadzy |2 8



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
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W model u tynt awyera-d/8niaavosvien el ement y:

1. Fundament, przedstawi,ommay kjtakaedlt amps &d ag

2.Podgoga, przedstawiona jako kolejnych 5

3.Filary, symbolizujNce odpowiednio efekt
Jukfi me (lewy filar) oraz efektywnoSI ¢
4 . Dach, czyli zobrazowani e celu cagej kon
iwysokiej jakoSci, niskim koszcie oraz
Fundament , j ak sama nazwa wskazuj e, czy

st armdwias ad:
1.5SS  metoda organizacij. mi ej sca priacy po
sortowamiuevani e zbndnych Pprszyedrminatt -yw.a
uporzNdkowanie potigpbnNoaAnzgmanye Kgzyk
W miejscu pisdcdya.nd&i gkavaelraeni e jednol.

organi zacijsiamokKlryskcypt e sitar zegani e i ci Ng
standard- w. Celem 58S j est wprowadzeni
[ el i minacj.i marnotrawstwa kw: pestza¢muij
mi e j(Gacpep et Jaildr,zej wk8;et al ., 2014).

2.ZarzNdzaniiet owi ze behamiek akt -ra pol ega na
w Srodowisko pracy r-Unego rodzaju g
(oznaczeni a, wy kresy), kt - -rymi pracown
wymienial i informowal np. kierownictw
andow celu zasygnal il zadwatna bal ii mve o bk dennbua, n
sygnalizacj i brkkap maZe&zélajeotweagylo., 2018
3.Rozwi Nzywani & met oblyemnw | ub systemowe
wszystkich problem-w zggoszonych przez
4 Mead Uer j akio s gsugluegban a (nacechowana sza
ki erownictwa wobec pr aocvorminki -kwew.t G- pverwh

optymalnych warunk-w do pracy sSwiaelpod

2 06} .
5.Gradacja odpiowstalzeé mil @ o8Bz iv. drabi nki e
kiedy i czym sin zaj muje.

| mgr inUO. Pawed Posadzy |2 9
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Cztkolejne zagoUeni aistkojjadlizaw. npodjega dom

1.Gembai d¥, zapytaj, Zrozumo. Z | agp o Es ki
mi ej sceo. Jest to koncepcja, kt-ra kgac
w miejscu faktycznie ich doty¢KNopm (c
2017) .

2.7 typ-iwzsytlriati dentyfi kacja wszystkich d

wartoSci dla klienta i powi ngBthdhi ekl
& Zielecki, 2015) .
3.Praca st dnadpmrradoowaani e optymal nego, po

wykonani a z akdta-nri ya /j qepdenjoreizae Sni e obowi Nze
jakoSci, wydaj noS(cBorokaomwrs kiezepti eaxlz.e,Es Onvl
4 . Kai 2¢ém metoda polegajNca na ci Nggym wg
W procesi e, prodilurhkdiacBh@a8goamaki Baghel ,
Borkowski & Ulewicz, 2016) .

Nastfnipnie mamy tzw. l ewy fil ar d omku, k

systemu poprzez zast dgloawmeeni.e Meettoodday tJal To p

modewu kt -rym przepgyw materiag-w i I nf ol
zapotrzebowanie rynku. Odt war zani e zapasu
produkt trafi do klient a, t aki mo d el pr ze
oparty jesztylnia takgie, kt -re jest skorelo
uni knincia nadprodukcji . Ostatnim eé ement
do stabilizacj. produkcji w ujAciu czasow)

Prawyndti o miepstezent uj e e fuekktt-yrvenjo S a ospzea zayc
poj Aci kawtiadmdkmi zacja, czyli dNUenie do tak
byga wbudowana juU w proces produkcyjny.

el ement - w:

1T Pokkmkeé met oda el i minacji pomygek popr
el ememrtooves - w, aby pasowady (ounle wAtcyl k&
Bl askova, 2018) .

T TPMTot al Pr oductiinveet oMai nptoelneagnacjeNc a na |

czasu dostnpnego na produkcjn, poprzez
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zaangaUowania pracownik-w w opieknf i k o
Ahuja & KhdMumica, r 20 @Bt;aadln.i,c k2a0 1&1 ;Ant os z,
T SMEDSi ngl e Mi geutlioeEgkacrhiamac|ja @zda®eizbOd o0 e
mi n(uSmuSki ewi cz &; SCakmygkisika, 2RDE3 Shin

Domek wie®&zy dach, kt - ry w tym model u
bidNce jednoczeSmdijaczeulpejre goa Zeajr zWNadzaei a
wysokiej jakoSci przy jednoczesnym niskim

Na osobne rozwinincie zasguguj e pojncie
met odol ogost ageaans k|l asyf i koswaemdaaihuatw @ mg aly
MUDAOPawgyszyn eRojaici,e 2mardnow r kaavdd evja 2 od eafy
| iteraturowych opisuj Nsciyecdhmisuatc znaliec zamy Nk

1. Nadprodpkojdakowani pesvii npegyktiddwane pop
procesem nastnpnym. Nadprodukcja cznst
strata, z tego wzgl fnduinallemieraoawadzizad

i mar notrawstwa zasob: - w.

2.Czekarkiadddy, wczZkas rym pracowni k | ub masz
pracowal. MoUe byl to spowodowane np.

procesem, defektem materiagowym itp.

3.Zbndny timiaegp@eobrtebne przemieszczanie ta

co zwinksza czas i prowadzi do winkszej

4 Nadmi er ne pirwyekt ownayrwaamiigetp mr®c essN- w bindne
widzenia dodawania wartoSci dla klien
czyszczenie elementadzpemimalzko@rwdpko,j

pakowaniem jest. zawsze czyszczony

5.Zb

produkcij i niU to wynika z prognazowaneocg

dne izparpzacscyhowy wani e wi nkszej il oSci

¢

¢

6.Zb

wykonywanie pracy przez ludzi l ub masz\y

dnynreehgonomiczne instrukcje pracy

7 . Wady i il &kfoemki teyc znoSi poprawi ani a prod
niespegniaj Ncych norm co generuje strat
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Przy okazji warsztat-w obszarowygcahby ub n

poprawni e zi dernetsytfriakowddt, yckztN raektzual ni e a

i przyj NI odpowiedni N strategin rozwi Nza

w zaleUnoSci od iloSci i typ-w zidentyfikec
Coraz cznSciej w literaturze pojawia siin

j ak nNi ewykorzystanyKpbt &Eskj ad& poEremap §ge

zarzNdzanie kgadzie w tzegchkiweastdd vwyzkcarezgy:

potencjagu pracowni k-w do usprawni e@ i C

ni aj Nc dotychczasowN rol n ki erowni l

0
z
e

Koncepcja Lean pozycjonuje pracowni k-w w
zmi e
0

ik
zasoby do pr @Bo/ur ieenttr oaz02Po.YWyini k a t o z f ak

ntrol owani u a ka ezamé&wniols ofpryac &«wn ir k om

W szczupgdgym zar gNidztami pr azcakwrmidka posi ada
[ najdokgadniejszN wiedzin o sposobie w ja
(Al ikewaart man, 2020) .

Kol ejnym pojficiem, kt-re wystnpuje w kald0
t worzenie wartoSci dla klienta | ub sama w
zarzNdzania skupia sifn na produkcie, kt-ry
Leacho SI szczeg- owo opisuje o tym, Ue klien
tylko za el ementy, kt-re weddug niego sN w

i tym czym ona jest dla samego KIHeémiod duyl

202Wymusza to na firmach zmiann sposobu m

kli,entaednoczesnN optymalizacjN sposobu wy
cyklu (od projektu do dostarczenia). W p
wartoSci N dla niego jest fizycznie to, co
ni e pcghaccei | za et ap @crzoyj etket sotwa nz dae rt zeegnoi cavuet .
UOe faza projektowa, faza test-w itd. jest
j ednak j ako procesy ni eprzynoszNce wart

i zoptymakiozeawawo do niezbndnego mini mum.

Ostatnim pojnAnciem z domku Toyoty, kt -ry
rozwinincie |jest pojhAci e Kaizenu, czyl

wi odNca koncepcja,pakzupyergeUppedihNdranikad
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wyi zol owal poza ramy szczupgego zarzNdzani

per. se

Kai zenpodej Scie oparte na ci Nggym doskon
wprowadzaniu drobnych usprawnie® produkcy

Poprzez zaangaUowani e wszystkich pracown

osi Ngnifncie skomaaluens amosiion czyl. taki e
zarzNdzania, w kt-rym na kaUdym etapie r oz
co prowadzi organi zacjn do dgugoter mi nowe

podyktowana | est przede wszystkim kosztem
usprawni eni a, nieraz moUna wdroOyli bezkos
DulUe inwegmagaj B duUo winksziwch emark gad -ow i ii
duUe zmiany wyst fipuAdbNuzioedd ,n az0owN2 )k.ai k a k u

1. 3ystematryeghWdpliteratury dotyczNcy nar z

Do identyfikacji najcznSciej wystipuj N
narzndzi szczupdgego zarzNdzani a posguUon
systematycznym przegl Ndzie |iteraturowym.

w tematyeé saczmpgego zarzNdzania wybrano
uUywaj Nc protokogdgu PRI SMA, polegaj Ncego nc¢
sguUNcych do raportowania wspeshgna-aeawnydlisty
kr ok - w.

W pierwszym kr okws z csZeog mpiicowsddaewe adani e
badawcZzdejaki e narzfindzia szczupgego zar zNdz

w |literaturze naukowej-2 ®pEEK] iskioowamua)jo wa elea

pozwol i na jasne udokumentowani e systemat.

W kol ejnym kroku wustalone zostagy kryt

materiag-w. Zostagydone zobrazowane w t abe
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Tabd4dKayteria wgNczenia i wygNczenia materia
Il iteraturowego

Kryteriul WgNczenie ( WygNczenie

Jnzyk publjangi el ski, po|jinne

_ atykugy rece o ,
Rodzaj pub _ ksi NUKki , esej
konferencyj ng¢

dotyczyleanr zffog- - | hedaen obez
Zakres tem; _

management wyszczeg-Ilnie
Zakres czdad202m®m25 <2020
Pedgny tekstitak ni e

tr-dgo: opracowani e wgasne

W trzecim kroku wybrano Scopus jako ba

kluczowe uUywane podczas przeszukiwani a w)

(66Lean Management 66 OR 66Lean Manufactu
00

techniques66) AND (0606T R 66met hods
(66frequencyod OR 06usagedd OR O06appl i«

Po wprowadzewiraz zapytamiaw do bazy da

l iteraturowe spegniadgy wymogi zapytani a.
materiag- - w, zdecydowano sin na uUycie dod
pozycj.i najl epiej dopapypywamiyah do opracowse
ZawiiUono wyniki wyszukiwania do pozycj |
and Accountingd co pozwoligo na redukcjn
artykugy oznaczone nastfipuj Ncymi sgowami k
Lean ManmfacbLean Management, Manufacturi ng

Po wprowadzeniu sg-w kluczowych jako para

pozycji spegniajNcych wymogi zapytania wyr

| mgr inUO. Pawed Posadzy |3 4
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W kol ejnymzedmapt ey 0 @ o sogr raezwlesl gu cez oave | e m

odrzucenia pozycji nie pasuj Ncych do pytal
wyniosgdga 173, co zawnzigo gNcznN pul i mat
analizie tylko pozycji spegni aiNomysh migmyt
k@&c owa | iczba pozycji |l iteraturowych zakw
102.

Zel02 wybranych wedgug ustalonego klucz
dostnp w formule open access (pomi mo pierw
przedmi otem analizy pozostagy 92 artykugy
ustalokhe daefti ni owania schematu protokogu F

Poni Uej mpreegsdeghkwi ono diagram i nfor ma

przegl Ndu | iteraturowego w protokole PRI SI
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a

uwarunkowani
w procesach

a i mpl emen
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Identyfikacja

©
o
=
£
[}
wn

Kwalifikacja

Wigczenie

mgr i

Zidentyfikowane rekordy
z bazy SCOPUS
n=6362

Filtr kategorii "Buisness,
Management and
Accounting”
n=1763

Rekordy podlegajace
analizie tytuléw oraz
abstraktow
n=511

Rekordy spetniajace
kryterium zgodnosci z
obszarem badawczym

n=338

Kwalifikacja rekordéw
spefniajgcych wszystkie
kryteria
n=102

Witaczone do analizy
koricowej
n=92

Rysutdmeidagram PRI

nU. Paweg

S MA

opracowani e

Rekordy niespetniajace
kryterium stow
kluczowych
n=1252

Rekordy odrzucone na
podstawie analizy
tytutdw i abstraktow
n=173

Rekordy odrzucone na

podstawie dodatkowe

kryterium >10 cytowan
n=236

Nie uzyskano dostepu w
formule OA
n=10

systematyc

Posadzy

znego

wgasne
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Cel em badawczym systematycznego
wyszczeg-lnienie najczinSciej pojawiaj Ncyct
z dziedziny szczupgego zarzNdzani a. Jako

narzndzia Wut baBaiwcaegpku

Na podstawie analizy jakoSciowe]j 92
uni katowe pojnci a, kt -re moUna przypisal
124 pojnl usuninte zostagy pojncia zwi

jednak @owi Blacamym konkPefinuml hatandzi gkug-

do analizy shatnéjwir agNawyn.i k

Po usunifnciu hased niezwi Nzanych z

zar zNdzani aNaonbajlfitzyNc hj adkaol Ssczi o wN nway nriy-ssugn k9u9

przedstawiono graficznN reprezentacijhn

zarzNdzania w formie chmury sg- w.

; VlsualManagement _
COﬂtIﬂUOUS Improvement 0 .l. T

Héljunka 5 M 'S

Tal<tT|rT|rﬂ
Lean II| nkin

Industry40

Lean Six Sigma

CultureVS M
2 TPM
F.).DHCJA Pareto® Standardiza tl?:m EPD‘ lJ |

Standard Work Kanba n

Jldoka IDOE "srocJust-in-Time
||] A mat n

Sta':h‘dardlzed Work Lean Production

Rysuh@hkmura sg§-w wystNpie® narzindzi szcz

P(I-kiﬂ"\rff_'lkf)
Pull System

tr-dgo: opracowani e wgasne

W tabelrzedstawiono szczeg-gowe dane

zarzNdzania wraz z |liczbN wystNpie®& w wybr
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TabBFastawienie wystNpie® poszczeg-Ilnych
5 _ . Licz
Narzndzie szczupgdgego zég ,
wystN
58S 28
Kai zen 24
VSM 23
TP M 21
JI'T 19
Conuiurs | mpr ovement 13
Kanban 11
StandardiVisedaWoManageme 10
DMAI C; LSS; SMED 7
l ndustry 4.0 6
Standard Wor k 5
Pull system; Standard 4
Hei junka;LdamdokhRtYmlikieng PrPacks 3
Empl oyee engagement ; Ge mb a;
Optimizati on; Sustainability; 2
5WHY
5 Whys /SMRAluy ©imeéBtPIMGh Modenh tsisn u
FI opGonti nuous | mEr og e e MEUE ¢ ku 1
FacitDoerssi gn PDiigicti gpll eBn g e g alkitgliet
Support;Dfiagri tlaB a gliwti ayD MA B;Wi0dEN
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Dynamic Cda&pmploememBP&SC;E4.rl0r ;Cu
Genchi 3rnebeunt sLue a nl sSh ix kK &Ww ag vhan; i
Last Pl anheadSlysdepr shi p;LE@m®ma (

Lean Autloemaant iloendcams Midpelramd Of
Constrwedan oM @iaBGwienegn | n@repiread @

Par;eopeteel cpm@nmtobl|l e mPS3 wlcwis
| mprovEmeduct i;®Pm oCaurctn @hu PH aan
QQROQC@RIiI ck ;Bewapk MIRbiogatCiaals e
Servant ;lSeadigr sTh imeS i Rnelgtil uecuttieo nE x
Di;81 PG x S8 manal Lot;SPaceéudainal

Sustainabi [Teamwonrtkeigniga t Gruolntnugr

Opti mi;Ziag u aln; Wacn ter AWad tyes i Re d

Me c h anYasmasz u miZ eBroca rle f ec t {

tr-dgo: opracowani e wgasne

14Kl uczowe nar zKiamrzd¢ éipedajnimet ody

Grupa narzndzi opracowanych w ramach
obejmuje szeroki wactdobat as ddumnrkyweyg cmy c b the
zidentyfi kowanhBar kpavwsbK ie.medthib rpcl jbie a 2 0il$6t) ot n N
odgrywa poczNtkowa analiza problemu, Kkt -r:é
byl przeprowadzona W miejscu wystnpowani a
(najlepiej z wiodNcN rolN) pracodvnkkgjnkt -
w kt-rym ten p(rSonslicere wyZMNAaP)unpni e po anal

[ identyfikacij.i prawdzi we@qoasée&r a@aydieg)
przystNpil dol whbme tkotd wrez fpdoznioale nam w | eg
Kl asyfikacja narzndzi szczupgego zar zl
pgaszczyznach, najcznSciej spotykanym po
kol ejnoSci i mpl ementacj i narzndzi w r ama
(Pavnaskar lettBagkl i nk@ 00 8Bppomnat gr yppoyd zn aargz nnde
zgodnie z kolejnoSci N ich wdroUenia w orge
f Narzndzia porzNdkuj Nce czynnoSci, pro
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1
1
1

w

nar z

Narzfidzia standaryzuj Nce wszystkie dz

dzia integrujNce dziagania wewnh

¢

Nar z

Narzfidzia doskonal Nce system

takim ujnciu, 0 charakterwektdamejgot ¢
ndzie jJjest |1 mpl e meknotnocwapm@Biw! ir akna,c h2 Ovd ¢

Al ternatywnym sopvasiudae R dkabcgel g & h k | e st i

podz
Taki
St o]
W pr
Hei j
stra
prze
zape
traf
prac
dosk
Prod
pozi
l eps
(Bha

wz gl

iag wedgug ,ktoddeyjdagerac dpamiavga r oz wi Nz
e podej Scie umoUliwia precyzyjniejsze
Ncego przed organizacjN. Przykgadowo,
zepgywie materiag-w i i nf qr nKaacnjbia,n tcazk
unka, pozwal aj N ograniczyl nadprodukci
t zwi NzdomchupgNcmat @adkfii nSeME Dk tc-zrye s kr ac
zbroje® i r -(Whhoanha (BN Waeronp e 2palamp)ry.upa t o
wni aj Nce jako&oke TrzydadowatymtPolka el

i N one do kol ejnych etap-w procesu.

owni k- w, takie jak Kaizenlcauynsys tNgme
onal eni a. Wreszci e, nar zndznp. zTwitnakls
uctive i Maizwaeé aa Nc enirrziensa loijzeo wial utpr zy my

om efektywnoSci t ezcohrnii ecnztnoew a n aT akklaa spyr foil
zemu dopasowaniu dziaga® usprawniaj Nc
mu & SanBwminUej2@@rid edbxtlawi ono Lpadzi ag

ndem rozwi Nzywanego probl emu.
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Tab6Padzi aglenaanr zwizdgzlindem t ego | aki probl e
Rodzaj probl emu . 5
5 _ PrzykgadLeanm zn
przez nhaamdzi
Eli minacja strat o
S o VSM, Kanban, Hei]j
i i nf ormacj.i
Redukcja strat zwiSMED, JTiTme Takt
Zapewnienie jakoS(Pokimke, Andon, Ji
Zwi nkszenie zaangi¢Kaizen, Kamshibai,
kreatywnoSci prac¢(pracowni czych
Zwi nkszenie dost npj _
. TPM, Autonomiczne
ur zNdze&E
tr-dgjgo: opracowani e wgasne na podstawie

Ciekawym sposopemtsegpevopa@amEiyamyt or st we

Ka § k o wsokdi zeigd, @ dreamd Ncych kategorii,

w kit -

ryec

narzfidzia sguUNce do prackKawkowdkgejh phasz
wyszczeg-lnia narzndzia podzielone na zakr
T zakres projakoSciowy
T zakres rozwoju wyrobu i wprowadzania goc
T zakres analizy procesu wytwarzani a
1T zakres doskonal enia procesu wytwarzani é
T zakres rozwoju procesu wytwarzani a
T zakres zaopatrzenia i dystrybucj.i
T zakres produkcyjnej kreatywnoSci czynni
Podziag narzndzi sscedpmpgoveddrugNd auarkicg |
W organizacji zostaj zobrazowany na rysuntk
| mgr i nU. Paweg Posadzy [4 1
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f Zakres
Zakres Zal\(l\r;rsorboj\i'voju Zakres analizy doszlgl:\;elseni o Zakres rozwoju Zakres  produkcjnej s
LINE2F 12 wprowadzanie procesu procesu procesu zaopatrzeniai | NBF uGegy 21 OA
wytwarzania ; wytwarzania dystrybuciji czynnika
go na rynek wytwarzania ludzkiego
Six Sigma Concurrent paticioica

Engineering WECEIE Continuous

Improvement
Poka Yoke

Muda Map Standards

Mass Customizatio
Value Analysis Val
Engineering

Jidoka Takt Time

n

Quality Function
Deployment
5 Why's

Kano Model System Dynamics]

Total Productive
Maintenance
Modularity

Short Run Statistid Coﬁ:t?i%lil(t:ilon Business Process]
Reduction Analysis Management

Overall Equipment|
) Effectiveness

Modularity for
Manufacturing

Precontrol Soft System Analy:

Kaikaku

Supplier

Kanban
Management

Batch Sizing

Heijunka Sequencd

Heijunka Demand

Smoothing Supplier

Associations
Bottlenecks

Point of Production)
Control

Cellular
Manufacturing

Integrated Supply
and Distribution

Group Technolog

Visual and Audio
Management

Change
Management

Open Book
Management

Rysu&i el ment acjwa rmakazoiedezp c j i

tr-dgo:

Wyszczeg-Il nioBBemamnandrzyissun&kznczupgego

cznSci owa

opracowani e

reprezentacja

wgasne n

szer oki

ego

opi sal

Lean

a podst awi

zar
wachl a
koncepc]j

naj

naj waUniej s

MnogoSi opracowa@E i popul arnoSi

i stniejNcych narzidziudsnta zaugpReaqgow amir &.N dxuwtr

uwaUa jednakalzy Wl secrzawg- gach

stosowaneemaar zndzia L
WedguKagkowski ej, do grupy

nal kedINej no

1.5M

2.5WHY

3.BALANCED PRODUCTI ON

4 BENCHMARKI NG

5.CELL MANUFACTURI NG

6 CHAKOHAKU

7.CONSTRAI NT

8.CYCLE TI ME
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1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3

.EMPLOYEE EMPOWEREMENT
OF. ME A

IFTA

2FUNCTI ONAL LAYOUT
3GEMBA GEMBUTSU.
AHI J AKRIT

SBHEI J UNKA

BHOSHI N KANRI

7D AGRAM | SHI KAWY
8J. DOKA

Q.UST I N TI ME

OKAl KAKU

1KAl ZEN

2LEAD TI ME

3MUD A

4QCDM

S5SPARETO DI AGRAM
6P.D C A

7Pl TCH

8P.OK-X OKE

9PULL FLOW

OPUSH FLOW

1SME D

2STANDARD
3ISTANDARDOWA PRACA
ASTANDARDOWE OPERACJE

STAKTI ME
BTHROUGHPUT TI ME
7T.P M

8T.QM

V. 9/
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Warto zauwaUyl ha@pavryilejwdog gttleiNdzi szczu
zarzNdzania, niekt-re z broitaH iesnteycpkios pz ws t wN
gardgo w przepgywie produktu. Samo w sobi
Uadnego Srodowi slkumbi o pd @ Ip D mlaujj oela -rovea || psazsyt ciihp o w
do rozwi Nz aznivay sptrioppbol vearmui em wNs ki ch gardeg
Wtym wypadloadehodki kacjn takichzogmddijise i
z podstawowymi zagoUeni ami cagej met odol o
korzystaepicjizskocmapgego zarzNdzania miel
z jej zakresu a nie tyl kogdiymogNstoamie Dybp
nNiezrozumiage bez wi éBhasonszeO4dbym horyzc

15Kor zy Sci i iongprd ®@menzearcija koncepcji Lean

Met odol ogia szczupdego zarzNdzania | esH
[ c a gdyy ncazneirscozzmwiig aj Ncych si i trend- w& nowocC z
Mat haruJaROkaydy tego typu trend, posi ada
zaljealk ipowandNce z wdroUenia te|j koncepcj i

TriMenl ton w swoj e]j pracy na temat kor

szczupgego zarzNdzania wymienia 6 g§-wnyct

.Redukcja czas-w realizacji
.Obni Uenie poziomu zapas- - w
Zwi fkszenie dokJgadnoSci i jakoSci dost:
Zwi fkszenie efekt ywmarotSccScicagego ¢gaEcuct

Lepsze zarzNdzania wiedzN i zaangaUowar

o 01~ W DN P

.Zmi ana kultury organizacyjnej

Na podstawie studium przypadku przywogu
|l iczbowe dotyczNce np. redukecij i czasu <cyl
magazynar, (M@&05) .

Bardziej szczeg-gJowe korzySci, wraz ze
zarzNdzania, przedstawiajN badacze z Port
41 przedsinbiorstw pod kNtem korzySci | ak

szczupdremghdzania na produkcji (Alves et al

| mgr inUO. Pawed Posadzy |4 4
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NajczfnSciej obserwowane korzySci dotyc:z
T Redukcja zapas:-w produkcji w toku (Wl P)
T Skr-cenie czasu przezbroje@ i operacij i
Y Redukcja czasu realizacji zlece®& (LEAD
T Zwi nkszenie produktywnoSci
T OszczndnoSI przestrzeni [ reorgani zac

PRODUCTI ON)

T Uproszczenie przepgywu materiag-w (KANE
d -

T Redukcja |liczby bghn Wi poprawek (STAN
T Poprawa komuni kacj. i zaangaUowania ze:¢
Bardzo czfisto korzySci z implementacij.i

w formie pprgiwnawygmiejzagoUeni ami systemu p
2005). Tabela por-wnujNca oba systemy prod

oraz szczupge] w apat@aiga aodby dzemahay wt {t al

Tabé&Par - wnanie system-w produkcji masouv

Produkcja mas|Szczupdga pr oc(

Podst awa Ford Toyot a

. § _ Bardzo szer ool
Ludzi e Bardzo wNskie L
_ wydzi agowe uf
projektow(kadry pracown )
pracowni k- w

. Mago wykwalif{Wysoko wykwal
Ludipeodu ) )
pracowni cy pracowni cy

- Drogi e maszynMaszyny o dul
Wy posaUen o
konkretnym prirotacji W pr (
Maszyny ] )
procesie prodprodukcyjnym
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zarzNdzania w procesach produkcyjny

. . Produkect@ar mall
DuUe parstany ct -
. wysoka r - Unof
Met ody pr{identycznych o
_ . produkcji zg(
ni ska r-Unoro _ ) )
oczekiwani ami

Podziel ona né
Filozofia|Hi erarchicznalwartoSci z pi
organi zac|ponosi odpowi|{odpowiedzi alr
strukturyepr(

Og:- Il na fi|Produkt spegn .
. _ Produkt bl i sl
podej Sci aloczeki waCE

tr-dgo: opracowanie wg@E@®ne na podst awi

Szczupge zarzNdzanie, jak kaUda inna Kk
[ wy zwani a, zwi Nzane przede wszystwim z
cagym przedfsntindsizor &t 8t akdunni neghng 220 2 W1 7Ty m
akapicie skupimy na wyszczeg:-i mpéermentwad,j
koncépajni

Wszel kie rozwaUania na temat wad szczu
wszystkim na obszarze trudnoSci zwi Nzany
W orgaAiutzacjiozpr pwW taedr epspcawmaydéz y x fkwani em
poj edynczyelhnnbaerzz rzdrzoiz ubmi eni a szerszego ko

NajczinSciej wysthnpuj Nce wyzwania w imple

moUna potezgsadninaze kategorie:

T Bariery kulturalne i organi zacyjne
T Wyzwania technologiczne i operacyjne
f Ograniczenia zasob-w i moUIliwoSci

Dl a kaUdej z tych kategpokKbnkwesngzagprob
kt -re firmy najcznSciej wskazywagy |Jako n

szczupgdego zarzNdzania | ub jakeangd: - wny pov

| mgr inUO. Pawed Posadzy |4 6
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Probl emy w r amaaelr ghaawriizearc yk inlytcthr al no

Op-r przed zmianN
Brak odpowi edniego zaangaUowania kieroyv
Ni ekompatybilna kultura organizacyjna

Sgaba komuni kacja dotyczNca zmiany

= =/ =42 4 -

Problem z zaangaUowaniem pracowni k- w

Problemy w ramach wyzwa®&ytjeaglcrhol ogi czno

T Brak wiedzy technicznej

T Wysoki poziom komplikacj. proces-w proc

T Wysoki poziom skompli kowania ga@EGcucha c

T Sgaba efektywnoSi |l ayoutu i i nfrastrukt

T Wysoka zmiennoSi detali produkcyjnych
Problemy w ramach ogranicze@® zasob-w i mol

T Ograniczone Srodki finansowe

T Brak odpowiedniego treningu i edukacj.i

T Brak wytrermrocmpmansgaewul

T Bgndne ws KkKaetyniFKer fkoPrimgnce | ndicators

T Ograniczenia czasowe

Problemy w rama®oh glaar izearc yk§ inlytcthr alort o/ ¢ z N
|

obszaru komuni kacji. Rol a kierownictwa w
jest bowiem w jej pidrAved ajr i Da 2li0al WVWedg a zeot z;

Powi nni oni przede wszystkim skupil sin r
powi nna miel ki edumwglksokRi egowyki erowni ct wa
wszystkie szczebl e organi zacj.i aU po sam d
zabi pgair - wyanie wiedzy dotyczNcej nadcho

i uSwiadomieni,e wasgdhkBmi cewpuowadzanych
r-wnieUO to, Ueby wzbudzil wSr.-d pracownik
Zzbudowane | est na fundamenci eu | udllzat eqroa zt
i mpl ementacja szczupego zarzNdzania w or

pracowni k-w wa dstr mia& KpkmaHdlkkn & Tomczak, 2C¢
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Wy zwania teopaohogjoenbdo obszar probl e
wszystkim z wysokim poziomem skompli kowa
ga@® ucha dostaw. Jak juU wspomnieliSmy wcz

ggnbokim zrogu-mierrziaw h @doNcych w organi z;

kompli kacja utrudnia idenylyfikagopncetmapmi &
dla klienta. Bariery zwiNzane z wysokim po
problemem moUliwyomodoegmzwioNzaeba ] SN | e
zaangaUowani w zmiani, kt -rzy jednoczeSn

worganizacij.i

Probl emem z 0bs zapar atcegygd mnyaclhg g i ketz-nroy st

wy zwani e podczaksonicejglagrmesnt axgaba ef ekt ywn

[ infrastruktury. W peijfnelpgpjncz z21i s tfoa zd @ c hwodc
reorganizacij.l pr,actee-wepeodjpkcpphMaembdddi rz mi
et ab).Fir2noyl produkcyj ne, kt -re dziagaj N n
zajntoSci dostnpnego miejsca | ub firmy, k
starej zabudowy mogN miel problem w dost os
procesowNi.jelsobzmprwblem, kt-ry moUe byl r
zaangaUowany personel, kt - ry posiada odpo

wypadku, bnAndN r-wnieU potr zew nper znyapkagdakduy ff
dziagaj Ncych na ustandaryzowanych halach g

Ostatni N kategori N problem-w sN probl el

i moUl iwoSci. Kategoria ta opiera sifn zas
odpowi edni ego pozi omu wiedzy i br aku odr
przeprowadzenie zmiany. Zost ag@oonx égecjy) ipr ac

nie powinno traktigwalinaki pejwalk projaeletuy z
zarzNdzania projektami, powinny by& fjajgno
konceptimnpl einjeankt akcg thda z mi an a, potrzebuje n
uruchomieni e. W przypadku szczupgego zar :
i stotne sN w pierwszej fazie, w kt-rej nal
poziom wiedzy wm&cepda tcarjet toeeg@amdnymzjegot d|

firma j akd Aeath@amgiaz ajod 7) .
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Rozd2i adr gan4i 2& & ynjo huowgai rcuznnkeo wa ni a

doskomapl ead®s -owyujiro

2. Makrootoczeni owe uwarun&olwmaoiagbcpgaei das
proces-w produkcyjnych

Przeprowadzona w rozdziale 1.3 te]j roz
poj il szczupgego zar zNdzawnp at roakdzolvegn § akko

baza efektywnego podej Scia do kierowani a ¢

W rozdziale bieUNcym, analizie poddano

przedsinbiorstwie koncepcji szczupgdgego zar

przedsi Abiorstwa, ksztagdgtuj Ncy jego biznes

El ementy tej przestrzeni W spos-b isto
zarzNdczej przedsinbiorstwa. Zupegni e I n
przedsi Adoad poirestovaco wchodzNcego na rynek,
przedsi  khhi-orestswaj produkt czy usgugn ma zz¢
(Soar es &A bMaeduu, r 2 0 il B u , Z n2a0j 202mo S i otoezeni a
sektorowego i zewnntrznego | est ,if usntdaamoewit
gg-wnN determinantin sukces@b@rjz,edha0iifdbj&r s
David)Pe@&ddblni e jak w domku Toyn thyd,zygd ming m
58S, zmi ana r éelparcagciowhii &r ocwenyi kzar zNdzani e
strategiczna stanowi fundament Tirzkomp a SEs w
20INlowackid, 2016

Mi mo , Ue wydaje sifn to byl racjonalne,
wedgug bada®&® Grant Thornton z |l utego 202
przedsinbiorstw w Polsce deklaruje posi ada
tyl koma37j%N w formie spisanego opracowani a
pracowfiGkamt ThorntobhesPtol tod,o 222) .i st ot
[ Srodowktskroym teraz pisze autor, ul ega ci
jeSli w danym momencie nie wystfApuj N czyn
przewidzenia (jJjak np. wojna czy pandemi a
dotyczNce poawoddikjteu. kolmi epcznoSi nieustanne

analizy strategicznej I jJ ak naywaumska€g o doc
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Umi ejntnoSi elastycznego wykorzystania do:

obecnie kluczem do osi Ngania ddjugofal owegc¢

Skoro wskazaliSmy juU kluczowy <char akt
bi znesowe|j W j akpezedpoirfulsizgat ssniwie dijaank i e n a
momenci e postawi i br zmi: j akgarzesdapmwiel e

podstawin rozwaU&@ndka eitmpylsehmenmatp @ @jgiai zar z Nd

El ementy bdtznmezsemiegoprzéiddionmiacrysvtama s |

j ego ot ocuzweanriuonvkyonnia nZnaimainy i modyfi kacj e of
sN nieuniknione (StaAmlmy alod@owkoeeldizEsekii , na2
w poprzednim akapicie pytanie, nataWkiychajq
wg a Simiag unk owa & adryg ami zaojbii |, w pierwszej

czymbj e s eostooncez eni e organi zacj.i

W |l iteraturze fachowej otoczenie orgat

gg-wne grupy, otoczeni a( Whad eslzeeng oe ti alt.o,c z2(Q

& $niadeckOto@DdBi)e organi zacji definiuje
i zmi ennych, kt-re mogN wysthnpowal S amc
wsp-gzal eUnoSci N z innymi czynnikami, kt-r

na danN organijzadhpdczelSmzestppNa bezpoSre
organMataej unk& ,N@Wil8; ASthwmahdrmpe, 2200293

Struktura i wzajemne oddziagywanie biz

(organizacji) zostaga zobrazowana na rysur
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Omczenie daI-SZe

Rysuh&@kuktura otoczenia organi

tr-dgjgo: opracowanie wgasne

W podstawowym rozumieniu, otoczenie dal
od przedsinbiorstwa, noag rkatn-ircez oonryg a(nliuzba ctjeag

posi,aadadtoczenie bliUsxda  -te® pwdl eqikjoMa mwg

ksztagtowamgiaui @Geasg¢zzy EsWheebl&8&d)8et al ., 201

W szczeg-lnych przypadkach moUl i we jest
otoczenie dalsze, jest to jednak moUl i woS
organizacji, -komazpwyazxgjim mesgupdinbagdalynoSci ,

w pojedynczygshN pw zsytpaandikea cvhp §y wal na el emen
przykgad w zakresi e ksczztya gftiosvaanlen e jp)ow i d g ik
(Hi Il &t al., 201

Oparty na koncepcj i otoczeni a dal szeg
zapr opoprozweazn yMrtowrzykroz eci wi e Est wije sdo bmpaoprza
szczeg-gowy, gdyU umpnagl Mmdhepspedzealfawyoar

W model u Mrem¢ zka,aletzec2z o zestaw uwarun
kaUOde z nich moUna zakd a%ooifdigh awal edkon ¢ mi

technol ogiczne, polityczne, demograficzne,
otoczenie blikson&kudenel w, sddsthawc - w, kK1 i
instytucje finansowe, wgadze | okalne | ub g
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Podobnie jak u Nawi ckiwageU i MrMacdzekoun w
jednokierunkowe oddziagywanie el ement- -w o

oddziagywanie na otoczenie bliUsze.

Mo del Mroczko zaprezeh@ owany zostag na

OTOCZENIE DALSZE

Ciccoanine

. _Imologierze

OTOCIENIE BLIZSZE

N7

PRZEDSIEBIORSTWO [€2* Klienci

)

Grupy
szcoegidlmych
PTG o ] -

— R

Orocoenis Chnczeess
srodomitkors

ORoczeeie
Inliurons

Rysuh@k oczenie przedsinbi
tr-dgo: MrodgdzkK3®® (2014

CiekawN pr-bN wustrukturyzowania pojficia

naukowz - wolitechni ki PoznaGski ej, kt -rzy
zaproponowal i aby pojncie otoczenia dal sz
z gmaky oot oc,aent owyehie bliUsze w ramach ¢

(Kagkewskhd@010) .

W takim rozumieniu tych dw-ch pojnal, ot C
przykgdad poprzez okreSleni kawg@oywu iczynni k
T Polityczny

T EKkonomiczny

1 Spogedcezomoogr af i czny

1

Technol ogiczny
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T Srodowi skowy

T Prawny

Segmenty te w spos-b ustrukturyzowany mq
analsitegy c PESTEL otoczenia dal szego organi z

Ot oczeni e bli Usze, rozpatrywane j ako 1
anali zowanBbetzadyoRrodrttieur aSi gw kt - r yd hico kur e S
nastfipoagWegick-w konkurencyjnych:

Dost awcy
Nabywcy
Konkurenci

Potencjalne nowe wej Sci a

=4 =2 42 4 -

Produkty substytucyjne

Il nstrumentem gNczNcym oddziagywanie oto

bliUszego) esdl bugacjracgjarzNdzania. Za po
jesteSmy w stanie ksztagtowal decyzje, kt-
W przestrzeni bi znesowej sN jedyrkytmireczy
cagkowicie i bezpoSrednio (PWaloszal NDO®OU7)
kl asycznych funkcji z ar zcNzdtzgaongisat azava lwiec zf au n
pl anowani e, organizowanie, pr z@rwopdazrezna nreo oe
al ., Ppad22&wska, 2024) . Jednak obecne warun
Wy s oKki poziom niepewnoSci co do wpgeEyswu ty
jednym z czynni k- w, kt -re przemawi aj N za
zarzNdzania o kolejne parametry, kt -re w
czas-w bAndN w stanie sprostal funkcjonow

czasachk,(Wald Z)a. Do najwaUniejszych funkc]j

T Pl anowani e

T Organi zowani e

f ZarzNdzanie informacj N i wiedzN
T ZarzNdzanie finansami organizacij.i
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T ZarzNdzanie operacj ami

1 Polityka personal na

T Marketing i public relations

T Negocjacj e

T Kontrol a

T ZarzNdzanie Srodowi skiem

W j aki zatem spos-b tematyka otoczeni a

funkcj e zarzNdzani a? Wykorzystywani e funi

otoczeni a zewnntrznego I podej mowanie dec
byl klucawdwhtskdaedd i @ragamidZkamjriaj kabtdem |
(Kagkewsjaa2010). Szczeg-gowe zaleUnoSci p¢

funkcj) ami z ar zpN-dzzeadnsii afi, b icttrosazvesgii eNm wewn it r ;

przedstawimk@&l nWi droycszine | est na nim zl| ok

w Srodowi sku otoczenia zewnfitrznego. Pierw
ifczyli og-9g czynnik-w konkurencyjnych, dr
czyl i czynni ki makrootoczeni owe. Oba pozi ¢

na tseyis zarzNdzania organizacjN oraz jego
podstawie tego oddziagywani a, ksztagtowan
dwuki eyshkomi e & zarzNdpadepmowame i 3 dcjdecy

nastfipnie wdraUane sN w organizacji, a na
kondycj i otoczenia wewnntrznego, t e decy
wykorzystal pgptencjag biznesow
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Otoczeniedals;,

Strategia organizacji

System zarzadzania
Realizacja funkeji zarzadzania

Rysuhkk@f zaleUnoSci otoczenia zew

tr-dgo: opracowanie wii@snalna (RO@RS)awi e

Dotychczas przedstawione kryteria uwar u
ich wysthnpowani a wi boltiattbzeepn i dia losrzgyamm.i zlarc N
segmentacij.i moUe byl r-wnieU model Kryt e
i Nowi cki ego, uwzgl ndynieaj Weyg! dwankowehap
uwar unkowa8mr zTeadbsetlaawi a kr yt e wiea gMmgt ez iuanau

i Nowi cki ego.
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Tab8Kayteria podziagu otoc

Kryter:i Pgaszczyzn
_ Charakterystyka
podzi a otoczen

_ Anali za otoczeni a
Kierunek . . .
_ . |wpgywu i <cznstotl |BliUsze, d
dzi agani _ o
organi zacj N

Anali za otoczenia|Stabilne,
_ ldynami ki zachodzN|burzl i we
Zmi enno §. . .
i ntensywnoSci wpg|(turbul ent
organi zacjn mi goc Nc e
Anali za otoczeni a
ZgoUonoSskompli kowani a i Proste, z9§

wystfApuj Ncych w n

Anali za otoczeni a

Potencjado stwarzania org _
) ) wysokim po
trwania, rozwoju

Anal i za zotpoucnzketnui anPozyt ywne
Nastawi enastawienia jego (sprzyjaj N

funkcjonowania or|neutralne,

Analiza otoczenia|Przeszge,
Czas .

okresu przyszge

Analiza otoczenialLokal ne, r

fizycznej rozleg kraj owe,

[(®]¢

Przestrz . .
kontekScie geogra|/mindzynar 0

administracyjnym |gl obalne
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Gat we do

Analiza otoczenialksztadgtowa
PlastyczmoUliwoSci oddzialdo ksztagt
na jego elementy, |niemoUl i we

ksztagt owa

Analiza otoczeni a
Reaktywnreakcji (oddzi agy|Reaktywne,

podej mowane przez

_ . Rzeczywi st
..|Analiza otoczeni a _
Real noSlI . . eotoczeni e
rzeczywi st egocsip osdpa _
symul owani

Mo Ul i we do
prognozowa
Analiza otoczenia/moUl iwe do
_ przewi dywani a i plprzewi dywa
Przewi dy i _ )
zachodzNcych w nifoparciu o
sytuacij.i jakoSci owe
ni emoUl i we

przewi dzen

tr-dgMat&dNjown(Z2B®1l3s) 177

Wedgdgug pracy autor - w, otoczeni e, a Wi |

podzielil ze wzglfiadu na ich:

Kierunek dziagani a
Zmi ennoSi
ZgoUonoSi
Potencjag

Nastawi eni e

= =4 4 4 A -

Cz as
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PrzestrzeGE
PlastycznoSi
ReaktywnoSi

Real noSi

= =2 =4 A4 -4

Przewi dywal noSi

Poni epwazle dmi ot em pepblpamcy rtgesesitizoalcoyg incoz n
uwar unkiomal@® memamazfndzi szczupiWwegprozasahbd
produkcampalyichy datodgyzemMice organi paojwiadmiolln
Z punkt ui cwn dozdedhziiaa g yiwamli eemenyat bBpo joecrezsn d z i

Maj Nc na uwadze wowwylUszej dok®Smiantoego r
uwarunkowa@® makrootoczeniowych i ich wpgdgy
organi zacyjne w obszarze szczupdgego zar z

czynni k-w posguUono sifn metodN analizy PEST

Pierwszym z kategor i RESCTAWawa kuwk owwaamn a
polityYywanenkowaomiamnye odpowi adal mifdadzy ir

pytani a:

M Jak mocno rzNd ingeruje Wupopotykpkgodp
konkretnej branUy?

T Czy paGEGtwo skgonne jest do wspierani a
w momentach kryzysowych?

T Czy region,w ukdt -prayd@s tfwior ma prowadzi dzi
stabilnoSci N w kontekScie politycznym?

1T Jak potencjalnie zmieni i mo Ue sin p ol

w przypadku zmiany ukgadu si g rzNdzNcyc

W takim kontekSclee, denciyez jvay doa j iempsli é&ime n't
zarzNdzania moUe byl rozpawarywaowa®@chayal

Uni wersal noSlieamemoWloil wg$ii stosowania | ej

| mgr inUO. Pawed Posadzy |5 8
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zupegnie apolityczny c tuawaa kutndro esauigae wyjje wul

i mpl eméevacmjrizedsi nbi or st wi e.

Kol ej nNowgrumKowa & maksbotcaynan ika wyeckho n
rozwaUane z perspektywy aspekt - - w na p
Swi/ma @grtengai onu pa@Estwa. W tej kategorii pr

oddzi agywania takich czynnik-w jak np.:

T Poziom st-p procentowych

T Polityka fiskalna paGstwa

T Poziom rozwoju ekonomicznego oraz jego

T I'nflacj a

T Siga waluty

T Cykl e koniunktural ne

KaUOdy z tych czynnik-w moUe miel charakt
a jego siga oddziagywania moUe byl r-Una

uwar unkekwamonai czne odgrywaj N bardzo waUnN
l ub przy decyzji o wej Sciu nai dbprjkrwe tnnay
I mpl ementacjn szczupgego zarzNdzani a? ZC
[ pozytywnuywaa luamreakotaeEmi cznych moUe byi det
i mpl e mekmotnaccejpic jwi obh@mancj i | sjeadunmike zar zNdz
uni wer sal na met odol ogizagr -manl i wa prdoe dwd rmd
o sporym kapitale poczNtkowym i duUych z
progra&mmnic nie stoi ,adgmalr say Jmoe mwensoz ksa dez
rodzaju remedium na goruswae utCizawma Emod zk Nt b
Szczupge zarzNdzani e wW gg-wnych swoi ch

marnotrawstwa oraz optymaliza€pktpuedylbhb) i
ekonomicznie warjuedmah cmowyem bydynni ki em

O sukcesie firmy. Gdy wad rmpr keimesazkcezouppaidi ecgzon
zarzNdzani a prowadzi i bndzi e do jeszcze
W organiodbaaj it yzrass amyomamoybei biyém wpgywaj

poprawienie pozycj.i rynkowej przedsi nbi or s

| mgr inUO. Pawed Posadzy |59
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W t aki muwgmwn kg wkaantieag or i i ekonomicznych r
wpgyw i oddziagywanie na i mplgednyelhtraicg za lsezl
i chharakter u, decyzja o wdroUeniu szczup/
i mpl i kacje i moUe doprowadzil jedynie d

przedsinbiorstwa.

Trzeci N kategori N przesgdganek analizowal
uwar unkowan.i aK asstpeoggeercizanepr zes ganek spogeczn
pomocN nastfipuj Ncych czynnik-w: stan demog

aktualne trendy, poziom zamoUnoSci spog
wyksztagcenia itpiuwWdakl asgcznymPBESTEL Scs N

pozwal ajN na | epsze zrozumienie potencj al
[ tym samym dost osvewandae iodler ppt mzyelk. Z
uwar unhkn@awa @ot oczeni owych przy i mpl ementac
czynni ki te naleUy spojrzel z perspektywy

Szczupge zarzNdzani e stawi a czgowi eka
organi zacyjnej kaUdego przedsinbiorstwa,
koni ecznego do przeprowadzenikanodpapij Lr e

Z tegowipdnémwiaa unksopwaneécazne mogN ma efdr o0 se DY

i mpl ementacji szczupgdego zarzNdzani a.
Uwar unk cwargiex zne przy i mpl ementacj i S Z«
rozpatrywal przez pryzmat dw-ch wymiar: - w:

1.Czynni k wpgywaj Ncy pozytywni e na proc
wW kierunku szczupgegej zwykBdragcane s,
potencjalnie | epi ejed Wgkska adcomraa cloavdri
w Jatwiejszy spos-b zrozumiejN prawdzi
i szybdakadniej bndN ovmisat aind 2iagpesadny S Wo i
Czynnik ten moUe miel r-wnieU charakter
2.Czynni k wyzwal ajNcy potrzebn transform
probl emy nat uriyo bdseemongorweafniec zonbegcni e w E|
starzenia sifi spojecue@Eshammddicgmi rye)
przedsi n,bpiodrrsztevbaic hopt ymal i zacj i i aut or

z zaslaammigdyU w ddugim horyzoncie czas

| mgr inUO. Pawed Posadzy |6 0
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zarzNdzania w procesach

i mpl emen

z pozyskaniem odpowiedni e] il o

tego czynni ka, moUe powodowal

korzySci z implementacij.i

Kol ejnN, czwwaat Nnk assia GozryinNh i ki

moUna dokonal segmentaciji

jakich nowych technol ogi i

Sci

produkcyjny

pr ac

mni ej sz N

szczupgego zar

czynni k-

w,

technol ogi

kt - -r

W Tregionie mo

naj bliUszego czasu? Jaki jeecshtn od @ gt i p mmgA
wpgynNI na proces wytwarzania? W jaki S |
prowadzenia firmy i proces produkcyjny? I

przesganek zaliczyl m@dbemyrmbidyyacpny mFR

na 01000 pracowni k- w) , l' i czba

wzrostu Al, |iczba patent - - w

robot -

w | oT w

zwi Nzanych z /

W kontekScie rozpat r yuweanriuan k2wadEod migd ctz e |

w i mpl ementacj. szczupgego

tym jak gatwo biAdzie moUna

z
decyzji o komptemenyairabog aznauwa Uy i
grupN czynniwamwu rak pgor ugc\z ny c h .
t

worzenia dynamicznej r-wnowagi ,

zarzNdzani

jednego z niahakperyttywgyerhgrupy

cagoSciowym bidzie bilansowal

przedsi Abiorstwo rozwaUa wej Scie

a, S |

przeprowadzi
ggnbokN sy
Kategorie t

W przypa

moUe byl

na

negatywny wj

ryne

Zaawansowane,j technobogii aJ] estuwmbankowanmn ic

spogecznych takie jak np. dostnp d

zatrudniania pracowni ka powoduj N,

regionie pozostaje opgacal ne.

Bi or Nc pod uwagn powyUsze,

uwarunkewa@&@ol ogi cznych mo Ue byl

i anmadfgr zeciiwnpd eecnyeznjtia co i

Kol ej nN wkvaa reugmokvd vllen@& | i zi e

kt -re ze wzglndu na obecny

| mgr inUO. Pawed Posadzy
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z perspekteywdalkducwokwvi et al ., 2BABobIGrees
jak przy poprzednich dw-ch kategoriach, I
pewne cechy synergiczne wzglndem innych g
I nny mi odpowi ed¥ na pytania takie | ak: ]
kli mmeybwadN wpgywal na charakter bizneso
w regionie dziagalnoSci istniejN specj al

powi Nzane nppr ad ukeccjhind W gjiaNki spos-b spoge

w zakresie ochrony Srodowi ska i czy przek:
biidzie zmienial sifi dostfipnoSi potrzebnyct
kl i matycznychdowidelgaadacj i St

| mpl ementacja szczppdedi (izbaipoardsdtzwaiinee a j avk
czynni kach spogecznych, mo Ue byl r-wni
dwuwy mi ar owy m:

1.Jako szansa |lub =zagroUenie patrzNc p
Srodowi skowych, dostninpnoSci surowc- w,
wysoko rozwinifntych, posiadaj Ncych roz

czynni ki te mogN wpiewalacidgazywnipd emga

podwyUszaj Nc inicjalne koszty takiego \
rozwinifdatych, gdzie SwiadomoSi Srodowi
ni Uszy.

2.Jako spos-b na redukcjn wpdgywu Srodow
Koncepcja i zwi Nzane z ni N zasady szczl
pr-%rodowi skowe poprzez el i minampBe marn
prgelyiin na mniejszy odpad, mni ejsze zul
w or gamhRaesaadzay & Mumali, 2021).
UwarunkB8wadowi skowe mogN byi pogNczone
przesganek politycznych oraz prawnych, i
awarin Srodowi skowN, grupa polityk-w je:

wprowadzenia nowycharegumawj zabraeswngcbocd

mgr inU. Pawed Posadzy |6 2
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Ostatni Nuwan emgodwal&Eynni ki z grupy o <ch
zwi Nzsamegjctegi onem | ub paEstwem, w Kkt -ryr
PESTEL. Pyt aniuwadrou nkeg wakéR t pergzoyrki gia d

f Jak wygl Ndaj N obecne regulacje praw
i hi gieny pracy, kodeksu pracy?

T Jak gatwo moUna zatrudnii lub zwol ni

f Jaki kszrtzaedpi snyajdNotpyczNce standard: v
produk®@yjnych

W ramach teyarkunkooodrdezii a ynpaeimennacij n
W organizacj.i ma raczej charakter umi ar

decyzjn o wdroUeniu.

Poni Uej 9w ztosshtealiy wyszczeg:-  umwiao me k wsva ¥Es
makrootoczeniowych wraz z ocenN ich wp

zarzNdzani a.

Tabe&Wpgyw i wwarwkimawad@Got oczeni owych na imple
szczupgego zarzNdzani a

Grupaar unkoc Siga oddzi|Charakter og

_ _ Jednowymisaag
Polityczne Ni sk a .
l ub zagr oUen

_ . Jednowyrnisarldg
Ekonomiczne |Umi ar kowana 5
| ub zagroUen

Wi el owynii ar o
5 szansal zagr g
Spogeczne Kl uczowa )
j abwar unkowa

r- wnowaUNc

. Wi el owynii ar g
Technol ogi cZKl uczowa y

szansal/ zagrd

mgr inU. Pawed Posadzy |6 3



Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowani a
w procesach

j abwar unk owa

r- wnowaUNc

Wi el owynii ar g

szansal zagrd

2. 2Pr ocesowe

doskonal eni a

Wdr aUani e
] ak

uwarunkowa@&® wewnntrznych,

I mpl ementacj a

(wewnntrzne)

proces-w pr

zmi an organ

koncepcj i

Srodowi skowgKl uczowa _
j abwar unkowa
r-wnowaUNc
_ Jednowynisaad
Prawne Ni ska N
l ub zagroUen
tr-dgo opracowani e wgasne

odukcyjnych

i zacyjnych,

kt -re

i mpl emen
produkcyjny

uwdrechihowamgi & z |

szczecg
szczupgego
mogN wspie

Czynni ki tnei,a neekr euSwaarnuen k owa & or gani zacyj ny
cechy przedsifibiorstwa, kt-re determinujN
w tym takUe do przyjindikdomari £n &z MciLazaghad
Uwarunkowani asbdr guami-Zngy jsnpeos-b definic

KraSnicka w swojej pracy na temat wpgywu
technol ogiecczhmMbliogrniiceznN skupia sifn przede
j ak:

T WielkoSi przedsifnbiorstwa

T Forma orgpmawm@aayj no

T Profil dziagal noSci

1T Zasoby i potencjag organi zacyjny

T Kultura organizacyjna i gotowoSi do ryz

W badani

uwarunkowani

nUO. P

ach

a organizacyjne,

aweg Posadzy

empirycznych

taki e

|6 4

] ak

ppattpwirewadazdaomooy
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kultura organizacyjna, wpgdgywajN istotnie 1
technol ogicznych. Firmy produkcyjne oraz s
potencj adg i nnowacyj ny, co Swi adczy 0 Zw

a zdolnoSci N do ci Ng@krgaoSigska,na2®hi a pr oc

Do podobnych wniosk-w doszl i r-wnieU
Technicznej, kt-rzy jako jeden z gg-wnych
przeprowadzenie skutecznych zmian wyr - - Uni
zaproj ekt owamrag arsipzawannae struktura organi z
decyzji i skraca kanagy komuni kacyjne w o

do ugatwienia wdraUania zmian w przedsi fnbi

Opr - cz struktury organi zaicayj hepe wskan

uwar unkomwpaniazacyj ne takie | ak:

T Cel dzi agani at roartgeagnii czzance i i systemowe
wspiera doskonal enie poprzez jasno zde

przedsinbiorstwa.

T Zasoby orgam zsxzyjzrea - | noSci Kkompet enc
przedsifnbiorstwa, wewnntrzne czynni ki
maj N bezpoSredni wpgyw na skutecznoSIi i

T ElastycznoSir @zgyminarzajcjijako zdolnoSi
i

adaptacji w ramach zmieniaj Ncego si ot

Li ma@EsKk.i W SWwWOoj ej pracy badawcze]j na
w zarzNdzaniu przedsifnbiorstwem r-wnieU
strukturN organizacyjnNraskaasi Bwi g rije en:
procesowe jako kluczowy czynnik we wdraUa

(Li maGEGski, 2015) .

Opr-cz struktury organizacyjnej, Li mac
stylu zarzNdzani a | kul tury organi zacyj nej
pozytywnie wpdgywa na proces przeprowadza
podkr eS| ak otneurmaitkyakcry i wewniftrznej, zaangal
i i stnienie system-w zarzNdzania jakoScil

wspomagaj Nce proces implementacji szczupge

| mgr inUO. Pawed Posadzy |6 5
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Z koKeci €Easkhadw:- j nawi gizer wszym mi ej scu
organizacyjnych wpgywaj Ncycbhavs&aszupuee&nho
organizacyjnN a przede wszystkim konieczn
zmi any sposobu swojego mySlenia i do odej
UmoUl iwia to stworzenie klimatuaepufaktar

sprzyja zorientowani Kusi fEama wcij Npdve cdqgs Rdr

Opr - cz kul tury wyszczeg: |l ni a ona r- wi
ki erowniczej, kompetencje pracowni k-w i C
W organizacji, strukturnfn organizacyjnN wsr

mot ywacyjnych i-Leodwr ptow{ EKEaci EOKE&) .

Zestawienie |iteraturowe pozwala wyr - O
uwarunkowa@® organizacyjnych, kt -re determ
zmi an w organizacji. W tym momwercaikd mgploesU
uwarunkowania te mogN wpgywal na 1 mpl emen
zarzNdzania? Jak moUe sin przedstawial ¢
konkretnego stanu Pba gnihe jurwasruuinkkeoiwsa ncsd @ § y
przedstawione model e okganizacecmj nywahuwkawa

wpgywu na wdroUenie narzindzi szczupgego z:
Struktur a organizacyjna
. 4
Hi erarchiczna, Stan przej Sci Procesowa, pg
sil osowa
RysuhaMio d e | kontinuum uwarunkowania struk
tr-dgo: opracowani e wgasne

Struktura organizacyjna wpgywa na szybk

decyzyjnN oraz poziom autonomii jednostek
struktury wspierajNcej decentralizacjn d e
pgaski ehi ihi eOQagani zacj e 0 sil nie zhi erar
centralnym podej mowaniu decyzj i, mogN nap:

| mgr inUO. Pawed Posadzy |6 6
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takich ] ak Kai zen czy Ge mb a, kt -re opi e
pracowni k-w |l iniowyclhdecywyymarga$ Ni (FAkakldidd o wy
& Leonayd, 201

Kul tura organizacyjna

® I O | @

Zamkninta, rea Stan przej Sci Ot warta, I

konser wat ywna Zorientowana
RysuhiMiodel kontinuum uwarunkowania kul tu

tr-dgjgo: opracowani e wgasne
Kul tura organizacyjna stanowi mi nk ki,
wdraUani a zmi an. Organi zacj e charakteryz
wsp-gpracN mindzy dziagami, zaufaniem do
uczenia sif, nsazj yN pzontaecnzcnjiae wadirko Ueni owy
zamknintej, defensywnej czy silnie biurokr

uczestnictwo pracowni k-w na wszystkich szc

od kulturkomtakalzmeviard o clyplatcyj yw ep( Bio rotdopl oowite
& Romano, 2012).

Styl zarzNdzani a
| M\ I

O | O | ®

Aut okratyczny, Stan przej Sci Partycypacy]j
Rysuhaiodel kontinuum uwarunkowania styl

tr-dgo: opracowani e wgasne
Styl zarzNdzania stanowi jedno z kIl uc:
wpgywaj Ncych na skutecznoSi wdraUania zmi
trzy zasadnicze stany: od stylu autokratyec
zaanga(povwecoiwni k- w, przez styl mieszany (t

| mgr inUO. Pawed Posadzy |6 7



Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowani a
w procesach

i mpl emen
produkcyjny

nSci owa
(tr

WS p -

ansformacyjny),

gpraca [

sel ektywna

charakteryzuj Ncy

del

sin

ega

podej mowania decyzj i i aktywnego wspierani
zarzNdzagpacppnego sprzyja tworzeniu Srod:¢
z filozofi N (€amer Managemed) .
Kompetencje pracowni k- w
| )
® 1 O @
Ni skie, brak s Stan przej Sci Wysoki e, i nt g
jednofunkcyjni rozwijane
RysuhiMiod e | kontinuum uwarunkowania kompet
tr-dgo: opracowani e wgasne

Kol ej nym

Le

hnicznyc

narzndzi
tec
Ni e
mo Ul i woSci
skuteczni e
wczeSniejsz

sin i

i stotnym
an
h.

wy mag a

Dotyczy

i ¢ch

ograniczal

rotacj.i

t o

Z €

czynni ki em

okreSlonych

wystarczdijeNMaowy,pdziakmsw kol e &,

sN kompet e

umi ej Nt n

zar - wno kadry
ni ska mot

wzgl ndu na wyso
wdr aUa

skutecznoSi

e przgpgosbwanzenzesPogdowirska

ekspdDy-masvawhoi u2021) .

ZaangaUowani e

Ki

erowni ct

Y

N\

zaanga

Dekl aratywne, Stan przej Sci Akt ywne, W
transfo

Ry suhaMio d e | kontinuum uwarunkowani a
tr-dgo: opracowani e wgasne
| mgr inU. Pawed Posadzy |6 8
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ZaangaUowanie kadry =zarzNdzaj Ncej ma
wdraUania zmian. Liderzy pegni N funkcji n
[ ambasador -w zmi arky.ncle@lt | ppoodzteaoma z wroibesrci a
koncepcj i oraz konsekwencja w dziaganiu r
aktywnego wsparci a ze strony Kierowni ct w
AzamroUonej zmi anyo, w kt-rej transfor ma:
W SsSpos- b k onessetk we ot nry-.wni e0 uwarunkowani e
wskazywane jako gg- wny czynni k por alUki [
wW organizacj.i (Abol hassani, 2016) .

Systemy motywacyjne

o | O | o

Brak powi Nzani Stan przej Sci Systemy pre
usprawni eni ami wsp- g
Rysubh®odel kontinuum uwarunkowania syste
tr-dgo: opracowani e wgasne
Systemy mot ywacyjne odgrywaj N istotnN

pracowni k-w wobec zmi an organi zacyjnych,
Management. W modelu kontinuum moUna wyr - O

na wynagrodzeni u paqdsptoapwozweyzm siy sk cenmtyr otlr an s

wystipuj N premi e zZa reali zacjn cel -w o0p
i zintegrowane z filozofi N ciNggego doskon
sN motywowani do zggdgaszawmi ae up@gaovmi K& z
wsp-godpowiedzial noSci za efektywnoSi pr

powodzeni a leramdséwr macgi Kucnba, 2016) .
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Komuni kacja wewnnitrzna

O | O : O

Sztywna, piono Stan przej Sci Horyzontaln
zespo

RysuhéMiodel kontinuum uwarunkowania komuni
tr-dgo: opracowani e wgasne

Koncelpecajna opi era sifn na przejrzystoSci
uwarunkowaniem organi zacyjnym | est jakoSI
Kkomuniikwatyam j asne przedstawienie degkatzmiae
ni ezbfndna doa (boudaonwya zparaancgo wni k - w. eéssitiot nyr
r-wnieU komunikacja zsiukrclesmedma mavg Nazjainy cLhe

(Puvanasvaran et al ., 20009).

Systemy zarzNdzania jako

O | O | O

Formalne, oder Stan przejSci Procesowe, ws
rzeczywistoSci doskon
Rysuh®Mlodel kontinuum uwarunkowania system
tr-dgjgo: opracowanie wgasne
Ostatnim omawi anym w t e] pracy uwar

wpgywaj Ncym na doskonalenie w organizac]
Formal ne podej Scie, ograniczaj Nce sin czt
dotyczNcych jakoScigr awmoigdlz epnricawawd z k I e altoy won y
rozwi Nzywani a probl em- w. Rozpatruj Nc t o
doskonal Ncych, procesowe podej Scie opart
pracowni k-w przyniesie prawdopodobaeskee |l erg
(Skrzypek, 2016) .
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Zidentyfi kowane wuwarunkowania powinny
przed rozpoczinciem procegsuc ztirSecns f e gna c jpio
om- wione zostanN uwarunkowania technol ogi

otoczenia a wyborem narzndzi Lean.

Kol ejnN kat egowe wh fuwazrnuynckho v ap& loic 2 s w avry \c

w tej rozprawi e sN uwarunkowani a techno
[ rozwi Nza® technicznych lub technologi cz
wpgyw | ub sN determinantN stosowania konk

Uwarunkowania technologiczne moUna r ozumi
i cyfrowych, kt-re wspierajN wdraUanie na

Stanowi N one r-wnpeddwkadkjszedd pMartesnewsk

W Iiteraturze przedmiotu wskazuje sin
maj Ncych wpgyw na powodzenie inicjatyw po
zarzNdzania, |lub dziaga@ maj(NcaydcahS n& Pcaen! u
2021) .

Brill i Gukasik wskazujN w tym zakresie
umoUl i wiajNcych monitorowanie danych proc
rzeczywistym. W takim uj nci u, uwar unko\

wspomagaj NcN prizyairmpldemestzaeupgego zar z N

moUl i woSci ich wdroUenia, w przypadku gd
ni edostnpne. W swej pracy autorzy zwracaj
Kkomuni kacj i wi zual neje krt z y e z anotgds obmain i p o
nar zndzi szczupgdego zarzNdzania ta&ich ¢
Gukasi k, 2014).

Bardziej szczegr gy Wwé&adva&mde,ty fivwcdavayr z nd z i

wskazuj N Powel I [ Romer o w swoj ej pracy dc
cyfryzacj.i proces - w szczupgego wyt war z a
uwar unkowanikeayegor i e: zbieranie | przetw
procesowa i automatyzacja, cyfr oRvewélalr zndz

Romero, 2021).
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Pierwsza kategoria kompensuje narzndzi

danych takie jak czujniki | o T, Il 1 oT oraz i

Druga kategori a zZzbiera rozwi Nzani a z
[ automatyzacji jak na przykgad zastosowa
|l earningu przy procesie podej mowania decyz

do symul acj i [ optymali zacj. proces-w zact

NastfipnN kategori N LseNan ccyzfyrlowe z ensat razwi d
opi sywanych w koncepcji szczupgdego zar zNd:
jest uUycie rozwi Nza® technologicznych. D
Di gital VSM, Digital Andon or az syst emy
produkcyjnych.

Ostatnia kategoria uwarunkowa@® zostaga
zawier a ona przykgad- w konkretnych nar z

el astycznoSci sypbdmbwejcytanewgdgezhenao zwin
Mo Ul i woS8SiI adaptacj.i system-w technol ogi c:
otoczenia oraz moUliwoSIi integracji danych

I mpl ement alcgan narzndzi

Na kil ka kluczowych uwarunkowa@® techno
procesu i nkpolnecneepnc ave j-Lceiagn uwagn r - wni eU Ben

nastfippijWogrchnkowa E:

f Integracja syé$temumi ayarpawkochuUycie wy:
zintegrowanych system-w do zarzNdzani a
MES czy chmury obliczeniowe.

T Zdol noSi do predykcyjinddgeci raszNdzamiegd |
[ machine | earningu w celu przewidywani

T Poziom cyfroweji ma@iniswaSientShefecieni a K
rzeczywistym.

§ Zdol noSi do rekonfiguraicjpUycsiyest € ec wvn opl
cyfrowych do zwifnkszenia elastycznoSci

zastosowani e robot-w |l ub druku 3D.
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f KompatybilnoSi techinwl agi yk wl ek ug a duk rNe SL
i ntegracj.i technol ogi i z gg- wny mi zag
uni knNi zjawiska tzw. ALean Washingubo.

Poni Uej M) tzanbaejlduj N, siwewhkiwEzmavlkowani ¢

technologiczne wspierajNce implementacjn r

Tab&DKl uczowewnuitarrzinnek owani a technol ogiczne ir
zarzNdzani a

Zbieranie i priWykorzystanie c,z ujsryiskh

MES/ ERP do gromadzeni

W czasie rzeczywistym

I nteligencja pnZastosowani e Al , ucz
aut omatyzacj a digital t wins do
i optymali zacj.i proce

Cyfrowe narzndfqCyfrowe wersje ejaak nd
VSM, Digital Andon, t

ZwinnoSi technqElastycznoSi i adapt
zdol noSi do integraci

I ntegracja systUUycie zintegrowanycHh
chmura) jako baza dl a

Zdol noSi do prqPredykcyjne model e
zarzNdzani a prognozowani e zapotr

i zapobieganie awari o

Poziom cyfrowejMoUl i woSi Sledzenia K

czasie rzeczywistym.
Rekonfigurowal Zdol noSi system-w do
produkcyjnych dostosowania (np. dzi
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o KompatybilnoSi |[Dostosowanie wdraUany
Lean, by wuniknNi zjaw
tr-dgo: opracowani e wgasne

PowyUsza tabela pr zedpsrtoaove saowkylcunn x @ wa EK

technologicznych wspierajNcych wdraUani e

produkcyjnym. Jak wyni ka z przegl Ndu | it
zbierania danychleanyf rionmeel n @remnrcd ai apr oces
system-w | T odgrywaj N istotnN roln w budo
efektywnoSci operacyjnej. Wart o zauwaUOyl

uwarunkowa@ technol og¥rcizen ywehivsnat achenyzaakl teelrn

decyzj i i nwestycyjnych przedsi nbiorstwa,
integracji technologii z kulturN organizac
do rozwijania I kszt agttorwanneigao wd orsaknoancahl esntir

23Czt er maaScide dayot glt iwkeoldni esi eni e do uwar
organi ztaecyhjnmd ogi cznych

Ciekawym podej Sciem, mogNcym stanowi l
rozwaUaniach na temat ui wrapr| uenmkeéoronrea® pdaentie r mi
jest opracowany pr zeaz elzdsfatduyTao yloitkyer a mo d e

Jeffrew 20ickderroku wydag ksd NU&knnap$ad ADr

rzNdzania wiodNcej firmy produkcyjnejo,

SO I

r-wno akaidemawkde we¢cazktwe rinaessahdue kt - re | ak

n
—
QO
=)

owi N podstawn koncepcyjnN Toyota Prod

N
O
D

rag przede wszystkim jako badacz firm
niezal eUny konsultant pomagaj Ncwi @ofr @ a wiez a
wdroUeniu zasad szczupdego wytwarzani a.
Jegmr acowanie w spos-b komplementarny
stoj NcN za zmeuzdNdalamgiaN pt pesdswianNopwmst wi e
przedst awfi @aj Nice jeproszczomychenzgagadgd umajwKece
stosowania niezaleUnie od branUy i charakt
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Zasady t e mo g N stanowi | skutecznN [

kl asyfi kowani a uwarewcrhknoowao@ i @z gy o h z and yej.

skutecznej Lempl wmengaaj zacj ach.

z

Model Liker a u(nkigd ozlznacdzat @srirelcsyz h grup z
kt -rej kaUda zaczyna sifi na |litern P:

1 Podej Sci emyiS| #hasvelmauipa aj Ne ac Frtiaesriws z
dotzylcugoter minowego cel ssystemewegowani

1 Prodkat eghupiaj Malar whisejugotwazoj ekt owani
przepgywu [ zarzNdzani a procesami pr
okogoprodukcyj nymi

f Pracowni cyikatPedldaniez dzgya ¢ wiogdlet deej nchsttye g z

rel acji naipbracbobdpwadownanku .partner st we
f Problemy i spos-ibkaitegomaawdl NDamada e |
czt erimag tydegzsyk oaparloecneis - w i apoawi.&mywan i

Problemy i - f
(@)

all2aso

K
NET 640 ARaukowe

Pracownicy i
partnerzy

Rysuh@lodewedBudgker a

tr-dgo: opracowanie wgasne na podstaw

(=]

mgr in Paweg Posadzy |7 5



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
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Na ryg&8OQwikdwczne | esdztlldyewnzy £t keiassad s
wok-g jednej nadr zndne | koncepcj.i nazwane
Li ker nie definiuje wprget wskacopewge thy &
kl uczowe jego cechy:

A

1T Podej Sci e opar tied encay zfjaek tpaocdhe ji modwaannyec hw o
dane i fakty, mi ni malizacja intuicji w
T Uczeni e sin przZiekonekppe¢ray madryzndna
doskonal eni a

T lteradyjtroc®iwa Mieani ®PIEIAIP |iaDnoi Chetkct )
wszfndzie tam.gdzie to moUli we

T Podej Scie igyotzami eei e przyczyn Fr-dgo
rozwi Nzywani e
f ZaangaUowani émpfheowei kawkowe powinno b

wszyst ki ch npar awsazwrsit kKk-i kaci he rpaorzci hoima cohr gani z

Li ker podkreSla znaczenie mySlenia nauko
brak bezpoSredniego powi Nzania tego ter mi
naukowegoo. Myvwsd dedniidee maukowacza oObscer wowar
w okreSlonym kzoangtoelkeSciieen f or mugowani a hi
sprawdzewdra- Uni eni u j ednak od profesjona

W organizacjach powinno byl ®t.osowane pr ze

Rozwinifci em cneotdeerlnum Sl ej &kdt- reztekerasnam:
zasadamjktTorgest §Jy szczeg- -njaoswoil prug Nwiyrcihfjt ep o
akapitach.

ZasadaOpier aj decyzj e w zarzNdzani u na

systemowy m, nawet kosztem kritkkeer modé&we ¢
wagh dziagania zgodnie z (¢pFuwedtsae,mkitoongd wwad

wi zinaswy kr aczal mo c n o poza real Weapantalk
uwzgl Adni al powinna wkgad or gaini®itaoccjzie nw as,V
uwzgl fndni aj Nc przy tym aspekty l okal i

W dgugoterminowym mySleniua sy snée maJwy mr z:

o odpowiedzial noSci organi zacij. Za SWOoj e
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ZasadBo®Ncz ludzi [ procesy w ci Nggdgym p
Wmy S| t ej zasady, wszndzie tam gdzie jest
przepgdywu jperdondeujk DSitJenkie t o, czfisto nie ¢
racjonalnych, uwydatnia w organizacji ©prokt

rozwi Nzaniu tych problLeem-mvOy aw eddiyNgg yim skap

Zasad&omBzystaj z systemu ssNcegmdsbgwN

koncdpgjmast zmiana paradygmatu wytwarzani g

ssNcy. Li ker podkreSla znaczenie tej zasa
[ zapas:-w poprzez dostarczanie klientom,
dokgadni e taki ch i 1 pSoduk tddookkggaaddnnii ee  w taekdi?

go potrzebuj N.

ZasadMy pbo:zi omuj obAiaKU¢mike Upgave Nai jniurek ¢ )al
W zasadzie tej, badacz podkreSla znaczeni
w pogNezkinliainzowani em plcayliprzapgekayjemeé go o
mksprodukcyj nego wydssma rperaand wmletm: wl ow okr eS| o

z zachowaniem wysokiego morale pracowni k- v

Zasadwastban-w standaryzowane procesy jako
Zasada ta dotyczy sekwencji operacij.i wy K
PodkreSla znaczeni euswiaendazsyi apilac dwwi kpar awy
powinny byl najbardziej optymalnym zest awe

Standard raz opracowany powinien byl nieusc

Zasadat w-:rz kulturn przerywania pracy, K
warunki i wbudawali kve rprwo dees jzaaksallizi e o ma
z jakoSci N wbudowanN w proces i podkr eS|
zatrzymuj Ncych | inifn produkcyjnN w przyp
Wykryte problemy powinny bNypli ernoi zawipN zzyewa nger

w ramach system-w szybkiego wsparci a.

Zasad@at o/s uj kontroln wizualnN, by wspier
i rozwi Nzywaniu problem-w. Tam gdzie sii
wi zualnej. Przekaz pgynNcy z tych system-w
do zrozumienia bez 2Z2bftdorndgd emgag Pirlziekmizar s i
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Zasada&dt 8suj [ dost osuj technol ogin wsp
przedstawia w ramach tej zasady koniecznoS
technol ogi i, kKt -rej uUOycie powinnegdoyl o]
prohllwegrmt fiepgusj Nper oc e s i.e Naloedluyk ¢y i Anad d nsetj ads o
technologii tylko dlatego Ue Awszyscyo doo

czgowieka, nie czgowiek technologin.

Zasadkds Dt:agt ujprilziyave tkaww,zy doggnbnie roz
postfiApuj N zgodnie z filozofi N organizacij.
uni kal sin zatspdnaganfdpaladjdesgi-mai or 3¢ eva )
ksztagtowapdo&rl ddegawsn.y ctho wirmrcy wind kby oso
doggnbne zrozumienie filozofiriealrigzamwanmaycqg h
przedsi phioxcrestawsi ew st ani e poprzez swoje dz
naS| addblwa iijanay ct ak Ue posi adal umiejntnoSi

ZasadaKsk@agt uj wyj Nt kowych pracowni k- w
z filoz@fasHdai tmy.dotycizpyr acdddayda pir ag@omins .
tematykn atmosfery [ samopoczuci a praco\
organi zacij.i we e dmygmalgah c ebpicdizii e wi el of unkec
z l ud¥ mi pr zest rpzrezgeadjsN ciiybntia t it Waozkorfei §1 a [
Awyj Nt kDwyrche®gagitaae gyray NNt kowych |l udzi, K
sN do osi Ngania wyj Ntkowych rezultat- -w
zagwarantowani e pmaacodni komast agego

Zasad8z4anhuj partnera z ggnaMBcauwdmi aoistasvp i
go W ro@&mm | Uu. Dgugotermi nhowa strategia r 02z
wr az z rozwojem przedsi nbiorstwa, nrmzwi
wWsp-gprwacuwjmaceh gaEcucha dostaw. Symultani
j est moUl i wy tyl ko wtedy, kiedy relacje r

partner st wa or az szacunku.

Zasada@OdObs2r wuj doggnbni eykl uOPDEfAfai aébya
sprostal kaUdeMWu t @y zwearmsiawlzi e autor ws k az
przedsimwioamawh koncepcj i organi zacj.i u

nasthimoway korzystaniemwcaaahi od¢ o wsatrGond &lp o s
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wyzwania pracowni kom, jednoczeSnie rozwi]je

[ rozwi Nzywania probdykdiDWAzgodni e z zasad:

Zasada&kdbdcentr uj enaegairimosiweiacky hadxkiaUd
poziomie or.gaThod zazyahy msugeruj Nca wykorzy
zarzNdzania strategicznego. Poprzez takie
opracowani e, sp-jnej, zhar moni zowane|j S
przedsi,nbdaoirlfskewpozemu postnpuje r-wnomiern

organi zacj.i

ZasadHc24sinin na drodze ku przysz®pahoi, d
magy mi Kr ok ami [ dzinki Smi agej strategi
uni kal noSci strategi. rozwoj u, przestr zec
rozwi Nz a &, kt -re sprawdz.i gyr zé st rwogiinnyic h
r-UnorodnoSci N uwarunkowa@ i. &Kaydmi k-rvwadeé
porusza sin we wgasnej przestrzeni i. posi a
Nat ormilasctz ek cles us j est prawi dgowe i ch wykor

Reasumuj Nc, moUna podkrze&laidi ,zale Nthadel a
opracowany przez Jeffreyoda Likera, stanow
el ementy dgugofal owej strategi i, doskonag

pracy. Fundamentem syst emu sjteekib wdefeu gvwytzenrari:.
ki erunek dzi againniae ctayglekko ow gmeri zmeltiywi e f
w kontekScie spodecznej odpowiedzial noSc |

koncenft rnuaj Norsoij ekt owaniu stabilnymhfdwydaj
i nnpymprzez przepgyw jednej sztuki, system
(heijunka), standaryzacjn pracy, jakoSi wt

i odpowiedzialne wykorzystanie technologi:

ZasaodywacsziNi do rozwoju | ideri-pwmdkzeesSgacag -N
znaczenie ksztagtowania I|ider-w od wewnNt
zespog- - w or az budowani a rel acji opartyc
z dostawcami . Ostt an mwieN t o aywizearscaideyd | eni e
opartej] na ci Nggym uczenicy POICA) , i har amownj a
cel-w strategicznych na wszystkich pozi of

warunk-w poprzez Sdwaé&nezi aganipar zemywoj 0V
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system zarzNdzania, Kkt-ry integruje techni
samym sp-jnN ramf odniesienia dla wdraUa
w Srodowi skach produkcyjnych.

Pytaniem jakie naleUy sobie w tym momen
organizacyjne i technologiczne, wspierajN

W poni Us 2ézjestt aalwé loincoztze nadkl eTotyot yt wa J
Likera oraz podjnt o pr nabstichbdnoepgaos ozweasnti aaw ud ou vK;

organi zacyjnych oraz technol ogicznych.

Tab&lTeabel a powe Nmas&&tdu Toyoty 2z uwarunkowani a
technol ogicznymi

Strategi a,

Dgugoterminorgani zacy]j
my Sl eni e syna interesa

klient - - w

Cyfrowe map
. Organi zacjalproces - w, S
Ci Nggy przg . - : :
kompetencje|Sledzenia i

produkcj i

. ) Systemy kIl a
Zar zNdzani e . _
System s s N¢ . ME S, rianctjeag
wsp-gpraca _
pl anowani a

Pl anowani e Narzndzi a
Pozi omowanizdol noSci alharmonogr anm

el astycznoS|systemy APS
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uwarunkowani a
w procesach

Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

i mpl emen
produkcyjny

Dyscyplina _
. Dokument ac|j
StandaryzoyzaangaUowan
_ el ektronicz
procesy pracowni k- w
|systemy kIl a
doskonal eni
.. Szybka reak|Czujni ki, s
JakoSI|I wbucg . . '
zespogy wsp|wizyjne, au
proces _ A .
jakoSciowegl|zatrzymani e
Przejrzysto
. . ~|Andon, tabl
Kontrol a wiorgani zacy]
systéemy B
samokontrol
Technol ogi gOtwarta kul |l nudstry 4.
wspieraj Ncgi nnowacij i, WSp-gpracuij
procesy zmi any danych
Przyw:Ilkezathwo |Pl at for my s
Rozwijanie | mentoring, systemu zar
wewniftrzny |wiedzN
Rozwijanie _ .. Systemu HCNM
_ Stabil noSlI
10pracowni k- _ cyfrowe dl a
5 motywacj a . _
zespog-w zespogowe]j
Budowani e Partnerstwo|lntegracja
11w strumieniwsp-godpowi |wsp-gdziele
dzielenie s
Kultura org
12Obserwuj dquczNcej sin|/Digital Twi
ucz sin itfgrozwi Nzywan]|r o-catus e, pl @
probl em-w
mgr i nU. Paweg Posadzy |8 1
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Systemy BSQ(C
. |ZzarzNdzanie|wspierajNce
13Har moni zac|j _ . _
sp-jnoSl st|lkaskadowani

Anali za BI

o . l nnowacyj no|/Prototypowa
Smi aga stré . ]
14 . _|/na zmiany, scenariusze
skoki, mage _ _ 5 _
organi zacyj|narzndzi a A

tr-dgjgo: opracowanie wgasne
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Rozd3i aPr zeg! Nd i wyb-r metod badawc

3.1 ZagoUenia metodologiczne rozprawy

Probl em badawczy a@pyosdejrittayc jw rdaomhaycchzy i de

rel acji powi Nza® mindzy narzndzi ami szcz
organi-techpobogicznymi. Rel acj e t e mo g N
I mpl ementacj i narzndzi sziczaupgreghi lzar g Nad

Omawi any w ramach rozprawy problem badaw
i kontekstowy charakter, co uzasadnia potr

dobranych metod badawczych.

Badania w ramach tej sglysreaainadijiot yroajny, c |
celem jest zar -wno systematyzacja pojinl
zar zNdz amiaad,aaji ®KmoBicéar aj Ncych skuteczne we

Lean Management w przedsi Wbiramatcwmacrho zpmr ad

podej muje pr-bn zrozumienia struktury i (I
uwar unkoovragnd micthac g pobogi cznych, [ stara si
sobN sN dwenzbiwormy eamluener ycznych i ni eust:r

narzndzia szczumpdagaunkaoawaMdzaani a i

Ze wzglndu na charakter omawianego prob
zar  -wno korzystajNc z podejScia jakoSciow
met odol ogi cznmet hpps, mkxedy pozwal a na b

zr ozumi eniper ozbjloedho-nw cohadawczych (Oranga et

Badani a reali zowane w ramach t ej r oz,
stosowanych, ze wzglndu na przewidywane m
w praktyceipgrazy Ndcanowani u transformacji

przemysgowych.

W badaniu przyjnto pragmatyczny parady
na GNczenie dw-ch odrfibnych metod i tech
trafnoSci i uUytecznoSci poznawczej. W ty
skuteczneé er pzwibNzam{ Kmaddawdkz &g aVal s h, 2019)
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Podej Sci e pragmatyczne pozwala 1integroc
[ kontekstowN co ma szczeg-lnie istotne zn
Maag e meinkoeagpj i, kt-ra |est ggnboko osadzor
(Pansiri, 2005).

W rozprawie zastosowano | ogi kn abdukcy

iteracyjnym przechodzeniu pomi ndfYoopit yy wa
2021)Procedura badawc z ab etzepjo Swreapy ekiae | ma zr
przyj ntej Zak§ andaateozme laspl or acj n tematyki b
konceptualizacjn w oparciu o dogpmreadpeswans k:
aut @emgloiduebl a d aewgcozr a z eeakdsape Re k ul t a't takiego
badawpoaeyewU sf or mug o wa np cas toadupyoomi el daz.ib andaa w ¢ 2

Przedmi otem bada@& tej pracy j est zbi
wykorzystywanych w procesach produkcyjnyct

trzy mniejsze podzbiory: organizacyjne, te

Podmi otem bada® sN eksperci i praktyecy
W obskamacdepajni, zar zNdecrmnaamz §doanB@zxdiNgkb&ci
pegnimMeal Ok e: w, dor aidcd 2w, e d srpeencejwa lonhs t - w.

Wy ni ki zawt o epwagpriaady del ficki ej j ako j
nar zndzi brmidmav c vy &sbozncazne g - djlwiy,chen&j N char ak
anali-pyeykgadowy, a ni e st dt as tcyacGzenji e p orpel

przedsinbiorstw produgenengkchzawcpPalddakeyczy

proces-w produkecyytneagoj iwyitmwmlregmexntaacyj nych

Prezentowane w tej hadpwawe ezpstzadgypi pwz
z zachopwaznyijenmt ycsh awdaadew etycznych dotycz
naukowych. Udziag ekspertpowzwzleagddmiey byng )
oceny e kpsopzea sctka gey anoni mowe. Opini e eksp

wygNcznie w celach naukowych.

[(®]
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32Met oda deraHo0O&mi a, zastosowanie i etapy

Met oda deédnia&ksat gseswanychmet o @j badawe aw
UUOytdojepenypdtreafmpoeSiciMzaE pomi fdzy nar znd

zarzNdzani a a ouwarnu rkeacwagimibeomgii cznymi i ch i

Met oda Del fickaprn ®scsdbdaudraNwec y 8lt kazm M na
wiedzy i opi ni i wy br anymgeér sepkeskpteyrwn- wp o doeojzm
przedsi(Hwai &cBanHer dan20@018) .

Nazwa med oldoyd z | od nazwy staroUytnego
wktynkapganka Pytia w Swi Ntyni SApopsoolwannaa pdrzz
w badani achmenadlao Wethd icwaj e kpinédzeewi Na:
ubi eggego wi eku. ePb emamnsisga @sat cosporvaecnroavana pr z
firmn RANPdgrmake ¢ghgmdmenpat eyaezjyklanych ko
pomi ndzy wpazEss twain a N c yzwmamnegj woj ni e (Sabl al

Wyr - Unikiem metwodytodelnkiuckde@j standar d
anki etjoenmsetgopr zede wszystkim cel badani a i
Standardowe badani e ankaikeiteoj®ei maxcap @wit eathd i :
badawktzera prowadzi Japiywidjoakuzyasjkwainiilas zym
odzwi ejfrdyeddd cawi ed T ogW Jme tpodaileacdel fi cki ej
z takiego rpemejByciwzywsakani a kondensisi npo !
w kt-rej zadawdar®l anN pwiramrdie f aoket a, 20
Kowal ski , EROA®Er c i pdppbawadaj Ni okich najopie
rundzadani a, po t ergymd ywysaN k o prr & e@w ykviaereu j N
badaniNamit npmuechami ana | est druga runda b
odpowi adaj N naznajvmimenp bhewtr crziea wsipyswii keidaz h
ekspert -woprreddiej . Kol ej nN, lub w razi
del fickich realizuje sin na p&dobayechyzatgtée

W t ab2kestawiono ze sobN najwaUniejsze |

badaniem abkidaneayniyz@mgwadni e z met odN Del fi

| mgr inUO. Pawed Posadzy |8 5
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TabgPRe Wmipomi idzy st abddaumieeied Mkickt N a

_ Standardoweg Arkusz bwdi
Kryteriu

ankietow met odzi e d

Pomi ar opiniOsi Ngniificie
Cel badania|fakt-w w okrnekspercki eggd

momenci e problem-w 2z

Wi edza ekspe

Charakter daOpinia | ednog

grupowa ocenrn

Wi el orundowe
24 rund)

Liczba rund|Jednorazowe

PoSrednia in
Forma inter dgBrak poprzez i nfg

zwrotnN mifAgd

Anoni mowoSi |ZaleUnie od|Anoni mowoSi
n

respondent - vybadani a uczestni k- w

Dob-r uczestPr - -b

Q
n

tatygCel owy dob-r

<
—

Przeci ny
Typ responde _ Ekspert w dz
badani a

_ Zal eUnie od|ZaleUnie od
Rodzaj pyt acd(
n

badani a badani a

Il teracyjinacet
Analiza wyniStatystyczndgzgodnoSci , 17

wyni k-w w cZ

DNUOy sifA do

Konsensus Nie jest wyr
konsensusu
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Prognozowani
~|Badania opinplanowani e g
Zastosowani € )
rynkowe, spdeksploracja

probl em-w

tr-dgo: opreacowanie wgdgasn

Gg-wna zasada noeptaordtya deelsfti ctkkivamjgadod We n
wypracpwaaey ¢r upjhe beakr sdpze retj - yww st noaSrcyicozany  z b
i ndywy ddachg omwg edogsy{ hi s, T@0A&8JoUeni e jest op:
Upojedgkspgrt w danej dzi edgtini et,roanfameyt cjhe s
stwieNdrzieditupa ekspert - w, kt -ra w anoni m
z danych dotyczNcych odpowiedzi przez inn

zawsze mdaojshwmpannzsyensus (Sablatzky, 2022).
Do najczinSciej wymienianych cech metod)y

1.Niezal eUnoSi sipopwiek @ksmpiemawwSi bada
zjawi sko podwaUania wczeSniej wyraUonej
2. Anoni moiwoiSduj awni ani e opi ni i pojedyncz
przedstawiane tyl ko w formie zbiorczej
3.Wi el oet apowo Silp opporsztefizp obwaadnainai e w ki | ku r
uzyskanie najlepszego dostnpnego rozwi.l
4 .Dostarczanie iipfrarma&jail0dNwkot e¢jn N rund]
maj N moUliwoSI zapoznania sifi ze zbior

badani a.

B ad aenkisep esrkcokniset r uowane wW sSpos - b, kt -ry za
uznadpizmi owamhiieegwaime asadami metody del ficl
1999) .

Obecnie istmii@fte- wilkdedamiadDo matap dhUnied jf s :
z nich moUna zakwalifikowal:
1 Del fi kiloagyyaecnrmaéd ne zastosowanie metody

| mgr inUO. Pawed Posadzy |8 7
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zarzNdzania w procesach produkcyjny

T Del fi modyfodkpoained z i sidwapyo doi awan
z wykorzmmtzynsikemd i Li kert a.

f Redali me idwealdfaini e met o@N- dej f wckN,akwi e
wW anoni mowy spos-b, eksperci mogN sin

T Policywdeié&ant w kt-rym nie dNUOy sin
zobrazowania szerokiego spektrum r-Un
temat danego problemu badawczego.

T Quant it aitwawe adé | dbpnooddoybfniyk o wane g o, pozw
obliczenia statystyczne odpowiedzi

Jak kaUda met odol ogi a badawcza, r- wr

ustrukturyzowany spos: b, opisujNcy krok p

przedstawi ohy na rysunku

inU. Pawed Posadzy |8 8



Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowani

w procesach

a I mpl emen
produkcyjny

Opracowanie wynikéw z
poprzedniej rundy i

udostepnienie ich
ekspertom

——MNIE-

Start badania metoda

delficka

Zdefiniowanie problemu
badawczego

Okreslenie dziedziny
nauki problemu
badawczego

Dobér ekspertéw
realizujacych badania

Utworzenie zestawu tez
delfickich

Dystrybucja zestawu tez
delfickich do ekspertow

Zebranie wynikéw
okreslonej rundy badan

Czy osiagnieto
konsensus?

RysuhEikchemat

Paweg

del f

opracowani e

c kN

Posadzy

wiaskhz2 na

poshadgamwiadi gowlhao d

podst awi
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Po decyzji o realizacj. badania metodN
zdefiniowal problem badawczy i wustalil
zdefiniowanego probl emu. Ustalenie dziedz

dotyczaMbekspgn te- wstnieje jedna ustalona m
co okreSla eksperta danej dziedziny. Najcz
posiada wiedzn specjalistycznN z zakresu ¢
j estakj esdzrc z eg - § o wyac ht ewy Ngesnaantg t @zaiils.t,N 2p0r2alk)t y
wbadandiedcfthh cluimctesgegtanie kil ku pytaE& spr a
respondenta o dziedzinie problemu badawc:
wytycznych dotyczNcMicthad ZowybZh)eewpept zwj m
wartoSli granicznN dl a eks pdewutd zw epsetdun Bky 8b s
wska&zufle wifnkszoSpubaniaklaiczioiwg kwec bimetrpadh

del Nwsckkazywaghbhsperctzboimizi jgzezykemedsst diz( 863$ 31a

et al ., 2019).

Po zebraniu panelu eksperckiaswjeriaj Ngrea@oo
del f,inalkité@ipujjee gyrsaaesbucij i do respondent - w
badania, responognaieiddpaddieacdajzNwgasnym p
opartym na sSwoj ej wiedzy w danej dziedzi
Z pierwszej rundy, moder ator opracowuj e w)
zostad osi Ngninty konsensus. JeSIli zgodni e
i badajneiset kJd&St pryenaei a doeolnfoiwenkiiee dsybd r ybuo
ekspert - w, wr akzt -zr yd ozkbu noernctzeom podsumowuj e W
dl a kaUdeSoswpagtwamimabadani u wskazuje, Ue 4

koG zy sin po drugie]j rundzie (Sossa et al

R-wniiedkomsensu dla badania reali nbwaneg
jest wprost wustalona, jednak do najcziSci e
nal e ON:

T Odchyl eni e standar dowe SD: ni ski e od

ekspert-w bygy skupione bl i sko sieb
zgodnoSci N. Wysoka wartd%nas$spD @0R#€9za
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1 Rozstnp mi ndzykwartyl owy | @iRe r ws-zUOmnm ¢
kwartylem rozkgdgadu ocen. I m niUsza w
skupione wok-g mediany, CcO Oznacza WYy

T Wsp-gczynnik zmiennoSci CV: il oraz oo

I nformuje on o relatywnej zmi ennoSci
ni ski wsp-gczynnik zmiennoSci oznacz
zgodnoSci wzglfndnej

T Odsetek zgodnych odpowiedzi

T Wsp-gJgczynnik zgodnoSci Kendall a W ni

stopie® zgodnoSci rankingu | ub ocen w

Do najcznSciej wy mi eni anych ograniczeEG

wszyst ki m:

f SubiektywnofSbowpedii (szczeg-Inie w

subiektywnymi ocenami kaUdego z eksy

T Probl em z dobor-esnzcer&kgpkntew przy
specjalistycznych dziedzinach nauki
odpowi edniej .iloSci ekspert- -w

T Ryzyko npiosnksiyewzerSeosiz gl fndu na wiel oet a

ryzyko braku chici wudziagu w badanit
T Brak st amataglynzaakc jsit andaryzacji takic
jak liczba ekspert-w, iloSIi rund, mi

33Qualitativei®aabdirkdaliysi kodmaevani e tematy

Kol ezz g\Nj - wnych metod badawczych uUywany
met oda Qualitative iDatka SAnawasiAva(paap d@asnl
QDA Metoda ta opiera sifAh na systematyczny
odkrycia wzorczw,E, t kmatr-ewnii ezmsdlc bezpoSred
i 1 oSc(iMiwegs 2081, , Koned M ,r a2fartéhzent owanej ro
wykorzystano metodn QDA, do zakodowania po

uwarunkowa& -oeghnokzagy¢noych.

| mgr inUO. Pawed Posadzy |91
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Jednym z el ement - w met ody QDA | est
systematycznym i obiektywnym opisie badan
i nnych materiag-w badawczych, kt-rych nie

kl asycznym amallindzya tsri@iSadiwaw podej Sci a:

T Analizn tréS&iupi hpScNowNif np. na czfist
okreSlonych sg-w, pojial lub kategorii
T Analizn treScniakjako®wandwNha interpreta

i kontekstu ich uUyci a.

Wprezentrowgpmneajwi e zastosowano podej Sci e
w celu identyfikacj. i kategoryzacj.i kod-

zarzNdzania oraz uwheomhhkowadE ozgpaah zacyj nc

Kodowani e tematyczne jest mpfoagmemt @mz
tekekueSl onych w ramach analizy kod- w. Ko
poj nci a &(ubr azuyynawd s&lPanmnlkces 2@06 )pr zebi ega z

etapach:

1. Kodowani éi dewayitf eckppicgani e wszystkich 1is
danych bez narzucania z g-ry okreSlonyc
2. Kodowani ei giNcizewmeé e powi Nzanych kod-w w
identyfi kowani e relacj.i mi ndzy ni mi

3.Kodowani e iswylbe krt ykwinueczowych kategori. [

model | ub narracjin badawczN.

W wyni ku kodowania powstaje struktura ke:@
dal szych analiz jakoSciowych, l ub jak w p

zmi any charakteru bada® z jakoSciowych na

Na ry@aznkst aga przedstawiona graficzna r

kod-w do tekstu.
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FRAGPMEMNT TEKSTU

JTablice Kanban s3 szczegdinis uiyreczne w_. gdzie nie
istnisjz fizyczne przephywy materiatow, ale zarzzdzanie zadzniami nadal wymaga wizualizacjii
oEraniczenia prac wtoko.”

KODY:

_ Kod: interdyscyplinarnose
Kod: material flow
Kod: wizualizaja

Rysuh2ck aficzna reprezentacja kod:-

tr-dgo: opracowani e wgasne
W celu wusprawnienia procesu analizy t
wykorzystano specjalistyczne opmDdez raan®iv@amy
do analizy danych jakoSciowych i umoUl i wi &
f I'mport i organizacjn materiag-w badawc:

==

Kodowani e fragment -w danych npoodpecszg ki pr .

wWnzg:- w)

T Tworzenie hierarchicznych struktur kod-
T Wyszukiwanie i filtrowanie danych wedgl
T Analizn wsp-gwystnpowania kod-w oraz wi
T Generowani e raport - w [ statystyk opi ¢
[ zakresu kodowani a

W ramach tej rozprawy doktorskiej, opr c

organi zacj.i materiag-w badawczych oraz ko

pozwal a na odkrywani e nowych kategoridi

kont ekstowejdamwatzeg/rcihag - w b a

34Met oda PRy sSStMeAmat yczny przegl Nd | iteratul

Met oda PRI SMA (Preferred Reporting I ter
Anal yjseshnawama ndaynarodowy standard rapoc
sytematyczna cZza pe wyptragaNjcr zyst oS procedur

wyni k- w i mini malizacjn ryzyka bgndu syst e

| mgr inUO. Pawed Posadzy |9 3
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Systematyczny przegl Nd |iteratury zost
wy kor z,)y atkeonyj edna z met od badawczych, sgu
pojawiaj Ncych sifn w |literaturze ostatnich
W tym celu skorzystano ze zaktwuali zowane]j

PRI SMA (Pabe, e2021).

Wy b -trej met ody byg podyktowany chnci N
[ transparentnego procesu doboru Fr-deg n
akademi ckzamj amétwak Bei a subiektywi zmu w pr
W odr-Unieniu od przegl Nd-w narracyjnych,
zdefiniowanych kryteriach wgNczenia or az

sel ekcji publi kacpegw fapomireuspandpgywowar

Met oda PRI SMA zakgada realizacjn czter e
przegl Ndu:

l.1ldentyfikacjapr ZAeprdeewadzeni e wyszuki w
W recenzowanych bazach danych naukowy
operator-w, ogranicze@®& czasowych oraz s
badawczej

2.Sel eikpcrjoaces ten zakgada upor zwrdaknoancahn i e
etapu 1 to znaczy: usunincie duplikat - w
tytug-w i streszcze G, el iminacj i prac
l ub formal nych.

3.0cena kwalifakawbtaoPeignych tekst- -w p
spegnienia kryteri-w wgNczenia (m.in. r

4 WgNczeni eifdionalnmy i zegst aw publikacji zak

wi doczny jako ostatnia pmay&farywmdiag

przedstawiona |iczba odrzuconych pozyc]|
Proces selekcji Tfr-deg zostag przedstaw
Diagram ten obrazuje kolejnoSi oraz wyni
transparentne Sledzenie | ogiKki doboru mat e

| mgr inUO. Pawed Posadzy |9 4
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35l ndeks Jaccarda

|l ndeks Jaccarda, nazywany r-wnieU wsp-
mi erzy podobie@E&two mindzy dwoma zbi or ami
cznSci wsp-1l nej zbior -w, ocaz pmeaeval aumpa D
okreSlenie, w jakim stopniu elementy dw- c|

zbior-w pokrywhg Np etimz ezbey sporboNc.esu badawcz

zbi or ami uUOyt y mi do oblicze@® indeksu jest
pojnl narziadzi szczupgdego zarzNdzania or a:
kol ejnych gr up - arwaarnu nzkaocwa @y c h, technol
makr oot oc @Ne nwiad weatn lasklu.l, 2013) .
|l ndeks Jaccarda, okreSlany jest przy pc
sy e My @ZOS
SNelge —
Dz 03
Jako moc cziSci wsp-lnej zbior-w defini
obu zbiar-w, czyl:/
Z6s= liczba kod-w tematycznych wys
Moc sumy zbioru to |iczba wszystkich wur
zbior-w, czyli suma obu zbior-w bez dupl ik
Pz06s= liczba wszystkich unikalnych
Wyni k indeksu Jaccarda zawsze zawiera
oznacza zbiory zupegnie r-Une, nie posi a

i dentyczne zbiory.

|l ndeks Javi e@ad rkilbebzcyiymitar owN i symetrycznN
VO VoMo

|l ndeks jest odporny na r-Unice w rozmi a

proporcjn element-w wsp-lnych w stosunku ¢
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bezwzglfindne il oSci. Dzinki temu znajduje s

wi el koSci por -wnywanych zbior-w mogN znac:z

W przypadku wuUycia indeksu Jaccarda pr
okreSl a sjpokkrovdd-ew et ematycznych bygdo przypi
A ja&ukB, co pozwal a cnhaa rparkzjeekiswS taygrdvesndjreN c y ¢ h
atrybuty okr eS| omiecghosz bi o.i uwySmdiako wiblihdg z b o wy
JaccarkibantwhBzedmi otu mefJnaozptawpretowal
powi NzaniakrmeiSimtmrywzmdzi em szczupgdego zar zN
uwar unkowagmineammachipobdNpi cy@Bmktaga przedst

graficzna reprezentacja indeksu Jaccarda.
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oAl O -
QAo+t ~

J(A,B) =

|[AUB|~ |Al+1Bl— |ANB|

1

|ANB|

®A

lANB| _ |ANB]

T
ZBIOR A e ZBIOR B
' \
A |

ny

|ANB|

oA
&

@A

ZBIOR B

1

JAB) = =

ZBIOR A

= 0,3

3

Rysunh3k aficzna reprez

tr-dgo:

nU. Pawed Posadzy

ent ac

opracowani e

wgasne
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Rozd4i aBjadani a wgasne i analiza wyni

4 . Api s przebiegu bada® i charakterystyka r

Badamndal i zowane w ramatchdgyyeprzdoppewivgz o
etapach, zgodnie z procedur Ni baHamazNTf ap)

badawczej

W pierwszym kroku, zagregowane wyni ki
or az systematycznego przegl Ndu l i teraturc
szczupgegozasarafldzpniaanal i zowane pod kNt e
kl asyfi kdgkBepeghrsinAnarzndzi stzaockiuph egipa Sn
narzndzi f imiaidtnreeSongdif s viipmii -ewy 6 dkiylmrmi on
nar zndzi szczupgegdrzema Nkodrijaaymwr azbizor
uwar unkowani a ourwgaar nui nzkaocwyaj nni ea technol ogi cz
makr oot ooponelm@aoweedur ze kodowania tematycz|

pomocy narzndzia NVivo.

W ceplzie pr eewmaphzo cyeldaudowani a tematycznego
syntetyczne opisowe teksty zawieraj Nce naj

Ws zy sd &«ti ewtyelbkehj wy mi eni onych zbior - -w

W sumirezeprowadzono kodowarmnziyed z it e sna 1 y coz
el emenpti-twt nf@drc ied z i s z ¢ z u pdjzei géowiwzaar ruznikdozweand
technol ogsiiccemwrchnkowa @& or g asnzieafavay jumykoohv a &r

makr ootoczeni owych).

Wy ni ki t ej fazy badawczej zostady szcz
4 . t2e | r czzapt rya wiyy dMwalrey m:s eA ek cj i pojnl szczup
cznScipoondor owzdd. p3o d | ¢ yWwijiekn: a&nal iizkyo djoavkan$ i o
i maci erze r élrazcyjpiomaoN¥i v onjad.ed&tyododap god s
procedura kodowania temawyze9rigojdzozdaijal ¢
rozprzawyt ugdoQuaanlyint:at Ave i @atad i AmaltyrseiSsci |,

tematyczne,0.kategoryzacj a

Kol ejnym krokiem bygo obliczenie indek:

zbioru narzndzi szczupdercobhi oz awz Ndwanuak
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organi-ztaechhpobogicznych i mp.l(Blm& n tpa zjyip o miy ic &
met oddlwongizfenina edkpsigsoa npoo dr ozdazpt awgd. pod ty
A ndeks Yaccardabd

Na ry3d4gnkedstawiono kombinacje zbior- -w
dla kaUdej z par anali ybavhawchejzbz oot avdy Wy
przedstawione 4wBegjodrozgdgriawlye Wyaniykiugawahy

jakoStkomdvewani e i maci.erze relacj.i ( NVi vo)

-\ s T T T '\"

Narzedzia szczuplego Uwarunkowania [ 120 :
|

zarzgdzania organizacyjne ! powigzan |

n=15 n=8 | I

J AT !

. ) C K

Narzedzia szczuplego Uwarunkowania | 135 :

zarzgdzania technologiczne | powigzari !

n=15 n=9 : :

S

zarzgdzania makrootoczeniowe
n=15 n=6

Narzedzia szczuplego Uwarunkowania Ir 90
|
|
|
|

S

[ - . -
' Razem powstato 345 par, narzedzie <-> uwarunkowanie, z obliczonym
| indeksem Jaccarda

____________________________________________________________

Rysuh4&klombi nacje zbior-w z finalnN 1
tr .- d@rmacowani e wgasne

W ostatnie] fazie bhddamgoedkn pagepPeniwan
met ody del fickiej, Kkt -rej celem bygo uzys}
pomi Adzy wybramsymizupdrgimdziaamiNdzania w pr
a zidentyfi kowany mi u wa rtuenckhomvgping z/amyhm or

i mpl ementacj i

Badani e zr etarl 2zmhvdhanmoh ,w z  weylkeokrtzryosntiacnz nee
kwestionazi dekdi awknodh i wi o udziagd ekspert
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

geograficznych. W pierwszej rundzi e respor
powi Nza@® pomindzy poszczegplciymsit oslkarmaevet a
Li keWrtwan dlz iueg k s jpreireclii  mo Ul i woSI weryfikacj.i
zapoznaniu sifi z zagr egUrwacrhyonmi owyon itkaskntie cra
met ody DEaKiekpegej Scie |jest z goeti@te o &y ,k | a
pol egaj Ncym na iteracyjnym doedkspkpeniw dc
zachowaniu anoni mowoSci i Wyindzadl eolsntoalcnii eo
fazy badawczej zopbdgpz @iz irgldsto&wirawg wod
AVni oski z meitoccy ad € Irfaif mkfiSecjz y p o mon fl ¥ sn§ED 0 U ¢
met odol dpidcada kdf & o ytsazd zeg:- g ewo gopizsanal e 3
rozpr aweyt:odd diekBjokani a, zast)o.Bawani e i

przeprowadzono w 2025 roku w miesi Ncach oc¢

W pi er wsuznedjz i Ewzh aidja udzi ad devkusdpzeir et s- twu
Zdecydowana winé&preewaihepyeedbi ibiorstwa p
(z Czkwa branOy maszynowe | [ j edno z br
budowniKotrwag)stano r-wnieUSrodpavhaddkepoalkide t
PodstawN do udziagu w badaniu byga bardz

zarzNdzaniwykodeksbhamichamawbdpwa¢y

Zdecydowana wi fkszoSI respondent - w b
przedsifAabiorstwach IiczNcych powyUej 250
(11,5%) zadekl arowadgy praci w przedsinbior

Najlicznie]j reprezentowanN grupf wieko
38B9 | at, #A®strapniae pbHJ edyncze osoDyl arti algwb
powyUej 70 |l at. Szczeg-Jowe dane dotyczNce
naysunku 25
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Organi ztacgjmwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Wiek respondentéw

70lat i wiecej
50-59lat 4%

=\

ponizej 30 lat
4%

40- 49 lat
34%

30-39lat
54%

= ponizej30lat = 30-39lat = 40-49lat = 50-59lat = 60-69lat = 70lati wiecej

Rysuh®M ek respoencecemwtsneiwe bac

tr-dgjgo: opracowani e wgasne

Wyksztatcenie respondentow

14
14
12
10
8 6
6
4 2 2 2
N - -
0
Srednie Wyisze Wyisze Wyisze Doktoranckie
licencjackie  inzynierskie  magisterskie  lub wyisze
Rysuh@ kWy ksztagcenie respit
tr-dgo: opracowani e wgasne
Pod wzgl ndem wydkesczytdaoguatammiieao wa g y 0S O

z wykszt adceWyikerne swyplrszzeydns t awi aj Ncy wykszt a
przedst awisa2ngk un a
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Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

w procesach

uwarunkowani a

i mpl emen
produkcyjny

StaU pracy

badpnyewabglhi wyesspondénci z

20 I|6at -6bB0) oraz ponad 20 | at (6 os-b, 23,
Poni Uej 1@ rtzeeldesitiawi one zostadgy stanowi

przez respondent-w biorNcych udziagdg w bade:

Tabg&dBaStanowi ska zaj mowane przez resp

Nr respondent a Stanowi sko

1,, 811, 2 4 Kierowni k Produkc]

2, 23 Ekspert Lean

3 Kierowni k Product:i

4, 13, 17 Project Manager

5 I nUOynier Procesu

6 Specjalista Wspar (

7, 22, 26 Dyrektor Produkcji

9 Senior Project Mari

10, 15 I nOyni er

12, 21 Il nOynier JakoSci

14 Kierowni k Pl anowal

16 Dyrektor JakoSci

18 Profesor

19 Il nUyni er Wsparcia

20 Lider Produkcji
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25 Specjalistal ekspert
tr-dgo: opracowani e wgasne
W ramach weryfikacij. znaj omoSci nar znd

metryczaokysmsmza badatwagggoa - wnicezk pygraamd awa
z zakresu wiedzy o narzndziach szczupgego
w jakim stopniu zgadzaj N sifn z poniUszyr
szczupgego =zarzNdzani a, na Kkt -re odpowi a
zdecydowagnaidez aamiesd @dcyoowani e sin zgadzam):
T Znam podstawowe narzndzia szczupgego z
Kai zen)
T W mojej pracy wykorzystujn narzndzia Sz

f Narzndzia szczupdego zarzNdzania sN is
moj ego. dzi agu

f Moja organizacja wspiera stosowanie nar

Nar ysunkkawst agy przedstawione zbiorcze odp

weryfikuj Nce wiedzn.
Srednia odpoepyetddgddi @sga 4, 12
Odchyl eni e d$vasamydsatr kdiooMes D doOw,i ed z i

Medi adh@mo wd kcazztiepy e @lE4 , 2 5

Odpowiedzi na pytanie weryfikujace wiedze
100%

oo " oss =]

80% . 4,19

70% &1 3,69
5%

00%
50%
40% 4b6% 6%

Ln Ln

OOD R R R OR W W s s Ln
%]

30% 5
0% - I B%
Pytgﬁe 1 Pytanie 2 Pytanie 3 Pytanie 4
M 1 - Zdecydowanie nie zgadzam sie M 2 - Racze] sie nie zgadzam M 3 - Nie mam zdania
4 - Raczej sie zgadzam M 5 - Zdecydowanie sie zgadzam o Srednia

Rysuh®Wlozkgad odpowiedzi na pyt

tr-d@macowani e wgasne
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Wobec powyUej przedstawionych wynik- w,
ekspert-w bygdg odpowiedni do wzincia udzi a(¢
szczupgego zarzNdzani a z twahuonkoganeizasy
W pytamwarotbysrer wowany | est dulUy rozrzut 0 C
dotyczygo wspierania przez organizacjn re:
zarzNdzani a, dl atego nie wpgywa ono znac

zakresi e.

4. 2 Model selekcji pojnl szczupgdego zar z Nc

W rozdzial e teoretycznym dotyczNcym |

w ramach przegl Ndu |literaturowego oraz sy
PRI SMA, zostago zidentyfi kowanych ponad
szczupgego zarzNdzani a. Znajduj N sifn tam

narzfndzi njczk ihapdjaedy uFno zwi Nzane z konc
noszNce jednak znamion i nie dajNce podst :
Anarzndzi 0.

Ze wzglndul hazedankoowliilelhNe go zasadma hasefe
potrzeba klasyfikwmcijampolh wkegjompevinaynghbhcha
semantycznego a nastnpnie dokonanie ich o

rozwi Nza® nowoczesne,j technol ogi i przy 1ict

W tym celu dokonano selektywpej egafgilkej
na przeprowadzeniu procedury zawnUeni a |
|l iteraturowego met odN PRI SMA do tych WY S
przynagmnesijnci dlasofipnee uzyskahyzydzi estst
dzi ewkhecmowych narzndzi (KsazjkzauepsdKemlol Qz ar z N

el iminuj Nc powtarzaj Nce sifn elementy.
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Do anfailnalyni e weszgy 43 pojncia28zczup

przedstawiony jest schemat sel ektywne]j rec

Systematyczny przeglad i \;v_ysc'ta‘l’flen
literaturowy PRISMA pole
—99 przegladze >=10
n= n=9

Finalna liczba poje¢

dUSl:_T(ietcie — do dalszej analizy
uplikatéw
n=43

39 kluczowych narzedzi
wedtug Katkowskiej

n=39

Rysuh@&lchemat sel ektywnej redukc]
tr-d@gmacowarei e wgasn
DIl a potrrozzeply atvgjUde narzhndzie zostago pr
charakteru semantycznegopi igiakgd azy mbkKbwwno
kl asyfi kacj. do maksymal ndied ednw-ycfhi kgpmwam o a

grupy narzndzi

Di agnosampalzintoyczne
Doskonal Nce

Organi zacyjne

Wi zuali zacyjne

ZarzNdcze

Z =a —a -—a -a -a

-

astfipnie, w oparciu o przeprowadzonN an
okreSlona grupa sémanrgsvzosowardiaenktusteg!l o
kl asyfi klkawypdyobni ono trzy kategori.e por z
KaUde pojfhcie zost agot s kpaatreiglbsrzyyzcohw agnreu pd:o |

f Met oda

T Narzndzi e

T Pojncie

Przez poj nci e gIr apaymé e magrotr yzar ¢ jn kaUde

wzglindem ggnbtsep@jon kiommt ekst u
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Ter me haodd no s i sin do pojnl repjfegseniafiNoli
hasgem oznaczaj Ncym stan docel owy, nat omi a
wi eslpambv,z uUyciem wielu r-Unych narzndzi

Pojficie narzndzia szczupdego zarzNdzani e
ouni wer stolUlyioMo Sci ach zaskosowani &kryje si
schemat padoakpedpoiz g pMakandzi a wykaizuj N r -
kt -ra umddit owowanie w r-Unych dziedzinach
modyfi kacj i, na zasadzie narzndzia Aready
kaUdorazowo mus.i byl dostosowywana do akt:!

Trzecie z wylhiWskiadamginkhcza po ipopsdynbas:

el ementy skJgadaj Nce sifn na budown narzndzi

W kol ejngdgmakkakldeggo narzindzia zostag okr
nowoczesnych technol ogt i zravcBinryackhc iset ai nnapcl he: me

T Wy magane

T Zal ecane

T Zbndne
gd z:i e
f wymagane oznacza, Ue dane narzndzie sz
do i mplementacji bez uUycia rozwi NzaE t
T zal ecane oznacza mo Ul i wo S i mpl ement

technol ogicznych j ednak bi or Nc pod u
technoNogefzoUycie jest zalecane
T zbnddoet ysadamyn kt - rym i mpl ementacja danego

cagkowicie bez uUycia technologi.i

Tam gbygjteo moUl i we zostagy r-wnieU dod
technologicznych zalecanych | ub wymaganyc
zar zNdank@aUdego z narzndzi przedstawi ono

|l epszego zobrazowania omawianego pojnci a.

Wy ni ki analizy zostady przedstawione w t at

| mgr inUO. Pawed Posadzy |106



i mpl emen

a
produkcyjny

uwarunkowani

w procesach

zar zNdzani

Organi ztacgyf mml ogi czne

a

nar zndzi

czna

ogi

charakterol

Z a

Tab & #Aan al

yofulioynpord mosaoond

rulfaqnpord oy w goluozakpod

gofulloynpord pzems yodzouwdpalod

nwels morermod IUEII[EFT arxalog Anlizezioesin TONINpoIJ PRIUE[EY ¥

TJ{E] MOSEZD MWIIEMOSTEIGZ
op 1o] Fpwinz) . o
mnupervodpo z auezEivz aodfog
nmarqord
. . Sz Saypewe — o
- IUPIT IZPITIE] erremodisin suizoizid Bnopposz ozaenz AHME £
ouzafysouserng ] ]

IE{ory ¢ m aoefeemzod S1ZPAZIEN]
yalvoygpeziod rsotrizo eimezpemotdazad

- IUPIT IZPITIE] Ehisj1 el el g ) ) ] e T
ETNEMOZATEPUE]S Op 20BZN]E SIZPAZIEN]
TSR INEES]Y] TELISIEY "POTRATY “SUTIETA]

] Aoz fTEuE —
- IUpILT EPOIRTY ‘wepy cTogaiey ¢ apnelspod BU nmayqord e 1
ouzafysouserng ]
sroelsmod fulzodzid emwaTelsn epolagy
II30]0UTI)
EINEZpEZIEY
grinseziromon | euzrfjmemwas | Auz2f)UEmas
ISEM[] ibyuny stdg oSajdnzozg -d-1
EIHEMOS0)SEZ ednis IHEIEY))
analog
FFOMITON

1107

Posadzy

Pawedg



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgylfmml ogi czne

zarzNdzani

a

lomzor 5%

sulizemiom ) ) o yameramodors
IWEII[ET EpOIATA aok[EUOYE0(] 121 BU ATEMOUIsAn sty v Aulizloep 1
ETZPAZIET SUTELLZLN, aafopdwg
zaoord m monmmosesd atwazolyg
Loexd nysTmoTElS
Aoerd nueps oFsuoaqo AuzaiEuE —
awedemiy, aralog ' wiupal eu ofsulisynpord nsaooxd amr ] 220 01
eloezIENZIAM “TOT owzafsouseng
[oEweD m AURSEmnim SEZD ATMONFED)
suliveurogu 20T[gE]
amorpis goizommooesd ETIS[ENONSOP uamaacidun
IWEII[ET EpOIa aoE[EmOqsO(] 6
warmmErdsn 0ZejSern sanosd eokfepepEz Bpola]y SMOTUTIHO)
fmEis amogln
- aupaqy aralog Azopezmy fomzor LoklezomesSo ymizoy JWIETEHO ) 2
EEnp eu Avizsew [supsl z rzpoyoazad
- aupagz EPOIRJY AulfoeziesiQ i Y- NfEY) "L
aopesado ferory m “Aoead nperzpod epesEg
yoiulioqnpord pzems
- IUPIYF aralog Aulioezioesin SunmysEInuE 1120 0
armroy m tognposd iloezweSio empnng
WAMONTAT 210U THERS
(gamequng - -
AuzafyETE — WATED M MOTSPI] Op ST M ¥ajsoupal
eI S Uil LziETe IUEIB[EZ ITZPIZIEN] ) Surjrewmowag g
owz2A)30useN] qny mornpord mosssord yoiureEazazsod
1ZpazZIey amrRlsAZIoAN,

emewnolod op aokzngs atzpliziep]

1108

Posadzy

Paweg



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgylfmml ogi czne

zarzNdzani

a

e
. thesnposd nuepd ofamomzpod
ET SUENZLY SIUEZDEZIET
) IURI[EF FIZPAZIEN] sulizezimesig alzemawaidun o nnredo w oFsulioynpord eyqunfiagg LT
‘alzepnmrie ‘mrag
) nwed emwesmomozod op SIZpSZIEN]
[N ‘gdd nwalsiy

ETUR[OZE ToEoum ATy AT EuazoifEz

ETIAZEHITNZ qny numajgord emandelsLa eradToqiun
anela[ey EPOIIN aoE[EmONs0( 33 welry 01

a0 m aslemnmig TIS0MITZOWE 22 M moymmosed

A Cway TERENg mapeyzs eu eskfeSaed spojagy

yriuliognposd wur tloemsesqo goiusepa

emrezpemoidazid op oAITHMOISTH
- aupaqz EPOIRTY sulizeziwesig ) NS W20 BYRn 2T

alnzeEuy "om iz v nmapqoid eroerdeysin

ENSTAMCPOIS SIZHEUE B BoEleSaed epolagy

winlionposd szmpEmEg
- upIq7T EPOIRTY sulizezimesig wingopod o wizsew mrremodnis o NoLET [EUORIUL] ¥

eokleSarod oxynpord loezmeSio empynng

nma(qord

) fuzoinEue — nmwralqord emerdesin
rndpdazd toezienzin IWEII[ET FZPITIEN] VI 1

ouzasoudeng foinopporz niz2AZId BTrEMATIPO BPOIRTY

op senomweiSordn
npjnpord nrzizn gog
] ] fozalyEue — _
- anpaqz SZPITIE ] a1zaoord m auo Brdesim wmez “woma]qord YA il |
ouzzsoudeng

yoduelousied AZvEUE BIZpaZIEN

1109

Posadzy

Paweg



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgylfmml ogi czne

zarzNdzani

a

JaT Awmaysis moperzagem 1 Asesd weamdpdazad
) IWEIB[EF SZPATIEN] aulloezenziy, i TBQUES] ¥
‘wEqWEY AEN amomin EIUEMOIZIE OSOTENZIY Op STZPSZIEN]
443 . :
) armaszorgaspazid m yalokzpoyoez
‘alvernmdg ‘wrag [ENEIQ
WEII[EZ EPOIRTY aok[EEOs0] mosazord yorpsizsm ervemmaendsn UIZIEY] g v d
“woiyelord stuszpemond
ZEIO ETUR[EUC{sop 050§k epesey
BTEIZIOMON]
thxnpord erustmaesdsn
- aupaqz analog ERE i Ela ] n{ENIEY] 7T
oFamozesoupa( ‘oEsureyipes epesey
mopgnpordpod 1 morynpord LvouizeSem
- IupIq7T EPOIRJA sulizezuedn UE]E JEMOZTEWITIW AQE “gosods ST UT 150 o
THE] M MEISOP EYINOvE] HoRZIDREI0 BPOlRT
ST AsEry Ammgsis nmragqosd
T BIETIAZIIEZ suedemd FTZPITIEN] aullaezyenziy, ermzideysn nogpedizid m [eulisgnpord E{OpI "0z
eloezieuEis + Jof TR STUETEAZIIEZ 3UZ2JETIoIny
i dpdazid loezienziv fuzaiyEue — nmajgosd euadeysiv wizaizid 1 morezsqo
IWEIB[EF SZPATIEN] ) ) Ameqiys] weiden] 6T
op awemomeISordn ouzaAsousen] yorpeizsmn ey duaps op STZpaziEN]
[amozezo srwmlyyadsrad
mopgslond smmazpermond
IUEI[EF EPOIRA szopkzmy [avovumrzioSngp vu Aredo “srmung o oo TR WSeE] 91
BTEIZIOMON]

yoiuzotSaens swemoneld op wsig

1110

Posadzy

Paweg



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgyf mml ogi czne

zarzNdzani

a

npafg smardeys n win

aloemnmiy ‘Swzpow (g IUEI[EF NZPITIEN] aoEEEoqsO(] a ormrjzowmemn Lqe ‘wmosstord ¢ mornposd aqoj-EHod 1€
nmeroiyafond wiye ew eokleSajod vpolay
Kuzaflyeue — ety zazid [aueSewim 1ozoTr m
101 aneEEmA analog ) ynd "0E
owzzfysousery | momnposd nuwelsaz ofewpal thynposd sezn
eEunma a0 lezoem “moqory §
) Kuzaflyeue —
201qe} sma eI IUEI[EF NZPITIEN] atmemosoisez sulizemny zezidod nwaqoad YId 6L
owzasousen]
emezEtmzor ngosods thezlmpnns epojayy
wagale ' Endzadzid
) AuzaqiEue — i
smremomerfordo iTg IWEII[EFT SZpATIEN] fzparmod nyzerunz wepsSzm moms(qord mwreISen] olereJ 8T
ouzafsouselg
' HoEIpASE]Y Op STZPIZIEW SUZIEID)
SIM ME}SOp 1mojzsoy Tosoqel sisarqez m
SWEIN[EE JNZPazIEN 20E[EBONsO(] Wano LT
‘201 E] AL EIRIH] Mmofa0 eTmeEEIzo op EUEMOoNM SO EYIEIe]
Kozaiqeue — oSamoowoy Bty
- up3qz anasfog - i EPOY 0T
owzasousen] E[p 12501EM BOE[epopai osoumdzo BpzEY
mnpord
AuzaqiEue —
gramoeg 'TIT IUEI[EF smalog oBamoiof Luvesop op BrsLvowez nseso1d W] pER] ST
ouzaAsousen]

PO IS BIURMINIZI0 SEZD ALMOoN[ED

1111

Posadzy

Pawedg



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgyf mml ogi czne

zarzNdzani

a

up3q7

EPORRIY

sulisezioesIn

tonpord nmorzod
0S2MOPIEPUELS ZEIC SIZPIEPTEIS B0
[zyredo Loesd 1lbuamyas “nyqe neezo tiovid

MOIERTES]R 32N sruezokfod auemadn

EoEId BMOPIEpUE]S

13

WI0E T Inpesod

Enr0lAzodar amospin

SWEIS[ET

amdlog

sullopzenzy,

oSaulioynpord

ns=o0id zokzofop BInpaoog

prEpTEIg

"SE

IWEIIET

FIZPATIEN]

20E[EUONE0(]

i ]
[azmod m vizsew gelolgzezrd 1foezesic

EpOIRW — 21 SEUEIRT SINWY 3[EWg

I

FE

aupaqz

EpoRJy

aulioezioeEIn

fmonfizeSem §o01s
7] en ks ewemoynpord Axnpord [arop
m thynpord eloezimeSio emoprepuElg

Mol gsng

tE

aupaqz

EpORIY

aulioezioeEIn

miudaizen atsanond m sTrEMogeznodez
12l a1 v 214y ox1Q afnynpord
Azzlzruzazom saocrd “loqnpord nyreys
wRZIEEMZAM 153l 1uany o 82 “gosods

el moofsulfoynpord nzaooad eloezimesin

CEEILE

TE

112

Posadzy

Pawedg



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgyf mml ogi czne

zarzNdzani

a

5HN

IUENZIA AJE{IUNWOY SfZ3Tmz

SWEII[ET EPOIRTY aulloezeEnzy, JuemwREEWEY [BNSTA i
T 22TGE] 2MOIFA0) 1 ausel zezrdod eiwezpEzEz Bpola]y
Eragoel ewezpkzrez
- aupaqz EPOITA sulloezuesig WOL ‘F
Epolem — JuammaEeuep AEnd) [El0L
STUE]S
WAFEEONE0P M WAZSEW BrWETAZ N sa001d
- aupagy ) suloezuesig ) 4L ‘0F
s mopmaosesd gorpsizan esklnzesue
EpOJaTE — 2OUETIERY JATNINpoLd (810l
MOIMOINE STUSTMOTIEEZ BY WASEZD T
) AuzainEuE —
I°] aueSEmA atadlog amzok ‘ofauliognposd nsaoosd smuenonin amn ] mdySnos] "6E
ouz2Q50usenT ~
eu Augaznod sEzD sEZD ATMONED)
AuzaiEuE — iy zazid [auemrgezao
101 auESEmAN analog i 3R 19EL 8§
ouz2Q50usenT 125071 T Nezo oSsuddsop ZrIO]
ersmazoandzag
) zeIo razomagynpord ‘rosoyel sskzofaop
- IUPIGT EPOIRT sulisezimedig aloesado amoprepuely | CLE

ermeSem iy goisklengads Tloemdo

gaiuEzrepnod 1 qaipovpel efoeiuamardu]

|11 3

Posadzy

Pawedg



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgyf mml ogi czne

zarzNdzani

a

T12501IEM
momipdazid emaziom
op stnemomweISordo

IWEDI[EF

ZPITIEN]

anlizezmenziy,

[amosunsAs aTmzoy
m il ioynpord mosasord thezEnzim

op srzpdzreu — Surddepy weang 20Es,

WEA

wgasne

e

opracowani

dgo:

r

1114

Posadzy

Pawedg



Organi ztacgjmwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Na ry8@nmkwedstawiono klasyfikacjn narzhn
przypisanego im charakteru semantycznego.
0 charakter zeanadl iatgyn®zsn ym,z n oa nensomani e

doskonal Ncym. Znacznie mniejszy udziagd maj

Charakter semantyczny
16
14

12
10
: I ] I

Diagnostyczno—  Doskonalgce Organimocyjiny Zarrgdczy Wizualizacyjne
analityczny

[ T O = T =

Rysuh®kRozkgad pojfil szczupgegc
semantycznego

tr-dgjgo: opracowani e wgasne
Na ry80mnrkzedstawi ono podziag pojnl zwil
weddjug grup semantycznych. NajliczniejszN
plasuj N sifin narzindzia, natomiast naj mni ej

Grupa semantyczna

m Metoda = Marzedzie = Wskainik/hasto

Rysu3i@kRozkgad pojnl szczupg:
semantycznej

tr-dgo: opracowani e wgasne
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Poni Uej mBdz mrayjsduunjkeu si i heat mapa powi Nz
semantycznych.

5AF3y2ade
analityc):[zny 1 ! ©
52a12ylfpo% 4 1
Organizacyjny 1 2
» NI DROT|& 1 0 1
Wizualizacyjne 1 3 1
Metoda |[b I NI | RRA BT YA

RysuhkkHeat mapa powi Nza@® char aki

tr - d@macowani e wgasne

43Wy ni ki anal i tkod akarSice oiwerpaci erze rel acji

W ramach procesu kodowarlibani éméanhychné&ogc
tematyczhtyche powstagy w procesie jakoSci
pogr upowamryitthi e nast filat Ngorcihi czt er ech

Narzfindzia szczupgdego zarzNdzani a
Uwarunkowania organizacyjne

1
1
T Uwarunkowania technol ogiczne
)l

Uwarunkowania makrotoczeni owe

Poni Uejl1%rrzetdst awvypmioe kiad eggp ks - W Oopi s ow

wWraz z przedmiotem anali zy.
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Le an

Il nt egr ac|]

cyfrowy

Il ntelig
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Kompatybi

Polityec

organi z kul taam
FMEA Ekonomi ¢
Strukt| poziom c
FTA organiz| transpar Spogdecz
Heijun styl zarRekonfigu Technolo
Jidok System system:| Srodowi s
Kanbaj motywac| Produkcy Prawne
PDCA System Zbieran
zarzNdz Przetwar
P o Kra & R
jakoSc danych
QCDM i .
ZaangaU( Zdol noS
SMED ki erown| Predykcy
V S M zar zNdz
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technol o
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i sty W

t emat ywezdnjeu gw cedd z ioallnd esi e &

_ Liczbag
Lista kod:-w tema _ Suma K
odni es

Ci Ngge doskonaleni e, >30 3
Marnotrawstwo, | dent <=30 ~ 3
Analiza, ElastycznoS$S

Standaryzacja, Wi zua <=25 ~ 9
organizacyjna, JakoS
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

o

WNskie gar
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Czas taktu, Dedukcj a
DoSwi adczenie, Ekspe
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Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowania i mpl emen
w procesach produkcyjny

Dl a ustrukturyzowania kod-w tematyczny
dziesi nl rkaasttefgmkjsicwctiopi sowych

f§ ZarzNdzanie i struktura organizacyjr

T Procesy i dziagania operacyjne

T Ludzi e i kul tura pracy

1T Technologia i dane

T Wiedza i podej Scie poznawcze

T JakoSi i doskonalenie

T Ssrodowi sko pracy i infrastruktur a

T Logistyka i relacje z otoczeniem

T Strategia i podej Scie systemowe

T I'nne

Poni Urey s unnak uz a3s3t a § a

kategori.i

przedstawiona | icze

Liczba kodow tematycznych wg. kategorii

17

H 16
|11

N4
H 4

| 19

H nne

H Logistyka i relacje z otoczeniem
B Procesy i dziatania operacyjne

® Srodowisko pracy i infrastruktura

B Wiedza i podejicie poznawcze

24

W 46

H 16

=9

W Jakosc i doskonalenie

B Ludzie i kultura pracy

M Strategia | podejicie systemowe
B Technologie i dane

B 7arzadzanie i struktura organizacyjna

RysuahzkLiczba

tr -

Paweg

dgo:

k od ww dtieanyaetgyocrziny c

opracowanie wgasne
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

W dal szym kroku, kodowani e tematyczne
Jaccat @aUde | z par narzndzaor agzzcuezwaprgemgloo w

organi zacyjnych, technologicznych oraz mak

W literaturze prZadmiactdia wanpg-eqd @z )yen miwk n
podobie@Etwa pomifndzy zbiorami, przyjmuj N
oznacza brak popeghiNe EgtoowWamoSh. 1 Typowo przy
poni Uej 0,25 wskazuj N ,naz arkii6eksb 00p 02z6h a mz a o 81
zgodno$%0,75 ,BWsokN zgodniolSdr, dzao pwywsyolkeN zOg,
(Ni wattanalki2GrZeSkowi ak & Kaczmarek, 2017

wsp-gczynni k Jaccarda nie zogmhad jadrealr e

si gy powi Nza® pomindzy badany mi el ement a
umoUl i wi aj Nc N prpioarzyWitekteywzananjarr z idzi or az u
kNtem stopnia ich wsp-gwysthnpowania. Taki
prezentacjn wyni k- w, bez koni ecznoSci

interpretacyjnych wartoSciom wsp-gczynni ke

W pierwszej kol ejnoSci przeanali zowano
narzndzi szczupgdego zar zNdzanWaniokiaza ruavair
przedstawilbMNa wytsam&lui 34 zostag przedstaw

tematycznych najsilniej ze sobN powi Nzanyc

Nastnpnie analizie i obliczeniom indel
szczupgego zarzNdzania oraz uwarunkowa@E t e

rysunku 35 zostag przedstawiony diagram r ¢

powi Nz(alniyacghr am Pareto oraz |Integracja Syst

Jako ostatni N parn, przeanalizowano n
uwarunkowani a makr ootoczeni owe. Wy ni ki z
a najsilniej powi Nzana ze sobN para (Benct

na rysunku 36.

| mgr inUO. Pawed Posadzy |12 2



i mpl emen

produkcyjny

a

uwarunkowani

w procesach

Organi ztacgyf mml ogi czne

zarzNdzani

a

szczupgego

Nza® narzndzi

powi N

ga

Tab&V asSi

09T°0 0LT°0 GTT'0 ¥60°0 €600 9GT'0 GGZ'0 60T°0 S5
0020 ¥GT'0 T.T0 9TT'0 880°0 0020 680°0 6ET°0 AHMS
88T'0 V.10 €120 6€2°0 44N 98T°0 ¥60°0 9eT’'0  [PNMdvAHONIE
€600 GL0°0 T.0°0 TIT°0 G900 6G0°0 €LT'0 ¢80'0  AMVAIHSI NvHOvId
9TT'0 TAN0 9TT'0 eVT'0 LS00 GET'0 vIT'0 TLT'Q §iadvdiivaovid
09T°0 AANY LET'O 09T°0 890°0 0E€T'0 6220 60T°0 vand
8TT'0 080°0 9600 9600 2200 60T°0 v8T'0 9eT0 vl
¢S0°0 9€0'0 2S00 0E€T'0 ¢0'0 800 880°0 6G0°0 VANNCISH
8GT'0 L9T'0 2ezo 6.T°0 AANY 0020 96T°0 GET'0 vAoait
IT'0 0ET'0 0LT°0 96T°0 8210 680°0 L9T°0 2900 NVENY
860°0 ¢ST0 0ZT'0 0ZT'0 L¥0'0 TTT°0 620 vIT'0 voad
800 000 00T'0 ZANY 8100 680°0 T6T°0 160°0 PIOAWIO
¢LT'0 T9T°0 /600 €ST'0 8TT0 G920 GGZ'0 96T°0 Waoo
G800 1600 6GT°0 2’0 €600 G210 9GT°0 €00 d3Ns
8600 8.T°0 eVT'o T6T0 ¥GT'0 ¢v0'0 €910 G6T0 WS

1G24 / iM IMOE T 26 ¢NCADVZINVOUO NCAOVZINVOHO i G +% M 1% NCADVMALOW \M m_ NNMEH\,\”N\H 7MLOINMOYIN

CONILANON [OVMINOWON| WENLINY  |VANLINYLS TALS AWALSAS [0 Do Y ida i i%

wasne

e

opracowani

dgo:

r

1123

Posadzy

Pawedg



Or gani ztacgyh mmol ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowani
w procesach

a i mpl emen
produkcyj ny

Podstawa
Czas operacji
Wizualiza;
Jakosé
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Digitalizacja 5
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O 3 / \
Przep tyw o
strumienia wartosci \ 2
Codes Ciagle des
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Detekeja Codes motywacyjne Cad Orientacja na
\° 95\ klienta
Codes Codes
Codes \nnawac jnoy o
odes
Dane Code! Codie Codes,
artosci kulturowe|
o odes
Code: DosEws Code
; ; " roaktywn odes
Biurokracj Gk oCes Code:
\ achowania
Cordas! cownikéw
Codes! ik
es
Zaangazowdnie
Dostaw;
atory
Koszty,
Meorale,
nigdze
Shtysfakgja
pracownicza
Lojalnosé
Opbr pracownikéw
Odpowiedzia]
Moni(ol;ame
Nadmiar informacji
Rysud34klel acje powi Nza® kod-w ter

uwarunkowania system-w mo

tr-dgo: oprmecowani e

Paweg Posadzy

wgas

|12 4



emen

yjny

-~
-

szczupgego

powi Nza@® narzidzi

ga

Tab&BasSi

TTT0 G6T'0 90T'0 €600 6.T°0 €0T'0 1920 1900 /800 ss
eVTo LYT'0 GET'0 T2T0 920 00T‘0 T.T0 1200 EVT0 AHMS
L9T‘0 002‘0 98T‘0 1120 9720 19T'0 88T‘0 6TT0 OPT'0  PNDRVAHON3E
2810 G/2'0 2oT‘o 962'0 T€2'0 8600 0020 9eT’0 OST'0  AMWIIHSI WVHOVIa
A YA €6€0 GET'0 9/2'0 €ee'o 00T'0 1620 9zzZ'0 0G2'0 Ql3dvd WvdOvId
€9T'0 Gee'o 602°0 G/T0 €ve'o ZET'0 1920 T.T0 06T‘0 van4
Gee'o 1620 6ST‘0 1120 9820 GET'0 6€20 SlorAl] G6T'0 vid
ZsT'0 6020 9vT0 06T‘0 orT0 3 7 A0 680°0 147240 8.T0 VINNCISH
1920 6€2'0 €ee0 2ez'o 1220 €900 LVE0 VT ¥8T°0 vXoaic
6TT0 6.T°0 G6T'0 8¢T'0 ¥6T°0 9/T0 2eco 8600 G020 NVENVH
9TT'0 L€2'0 /80°0 ¥8T°0 yATAL) G200 LT2°0 2eT'0 9TT'0 voad
S{orA] 1120 9620 68T'0 29T'0 EVTo 0520 GZT'0 orT'0 IHOA-VHOd
ZeT'o 08T'0 L2T°0 88T'0 T6T0 0900 ¥12'0 09T'0 ¥ST'0 Waoo
¥6T'0 002'0 ¥ST'0 0S¢0 LVT'0 IR ZA) €eT'o TLT0 2eT'o Q3ans
evT'o 0.2'0 ¥90'0 ¥2e'o YASTA) 6ET'0 evTo 6.T°0 T60°0 WSA
Z<m_4. O>>>Ow_n_«>0 [OVZALVNOLNY M P91 IA ZiEMil}qimd IO>ZH,>Oan_Ow_n_ HOANVA G +AM % 23190 TONHOIL

iR SN bl RRTRET SRRSO v edts s Tl

wgasne

e

opracowani

go:

r

1125

Posadzy

Pawedg



Organi ztacgjmwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Standaryzacja Jakosé
Zarzgdzanie Podstawa
operacyjne
Digitalizacja odis / \
Codes Codes  ciagle
/ Identyfikacja \ doskonalenie
Proces Codes
Yde 7des \ /
Codes Codes
Caodes Redukc;a
Automatyzacj
3\ Codes Codes g .
Codes Chdbe Analiza
Code COdGS “
“Code li
: Ss’U'warunkowama Wizialzac,s Narzqdzia
e - g _ylechnologiczne -« szczuplego .
) Cod
Codes Integracja Codes_| odes” zarzgdania-  Codes
systemaw \ D|a ram Pareto
cyfrowych c odeSWspomagﬂame Codes
Momtorowan \ decyzji Problem-solving
Code:
Cod Codes Codes \
Informac; \\(Is 61 racy/Code
’ odes P Codes
Codes Codes odes
riorytetyzacja
Skutecznogc¢ 1zyczyn
6dlow,
Danewcz i
rzeczywi an
Zasoby
Zlozono$é Intagracja
RysulsRlke |l acje powi Nza® kod-w tematyc
uwarunkowania I ntegracji syst
tr-dgo: opracowani e wgasne
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Or gani ztacgyh mmol ogi czne

uwarunkowani

a i mpl emen

zarzNdzania w procesach produkcyjny
Mamotrawstwe
Jakoéé
Srodowisko /
/ organizacyjna
Material flow
odes
Ccdes
Codes Codes Codes Wspdlpraca
Biurokracja Elas cznoéé odes
Cude o es Codes
C°°€5 oréwnanie
Codes Codes
Stabllnoéé Wspomagame /p
Codes decyzji Codes
Codes Codes
\Code - e : Codes Inteligencia
Automatyzacja "—C°des —Codes—, organizacyjna
Uwarunkowania Digitalizacja Narzqdzna
Codes mak:ooloczemowe-lc C W —¥ szczuplego = Codes
Polltyczne odes = zarzadania -
C y Benchmarkin \ BCZBNIG
O ES
Przej stoéé Codes\ Anallza C°des y’des wewmetizne
Codes
/ Codes COdeS Codes
Procedury /' Code odes :
Otoczenie
/ Proces Code odes \,awnetzno
Codes
Co-des C
odes odes
Kompetencj
pracownikbw Otoczeme
jzneso odes \Przeplyw
\ umienia wartoécy
Codes
Zlozonogc
trategi
i Cele
przedsiebigrstwva iobiorshva
Odpomosé
organizacji
Innowacyjnosé
Myslenie 'out of thej
box'
RysudaaRlel acje powi NzaE® kod-w temat
uwarunpowiatEycznych
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Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

W ostatnim kroku wskazano pary powi Nza

badawczym do sformugowania tez delfickicl

najsilniej ze sobN powi NzKarnyytcehr ieulne nseenlte kwnc j
opracowane zgodnie z wytycznymi dotyczNcy
w kt-rym ich granicznN Oweerrtacc¥Wy pwyom2y5k)muf e g
dzi agania powstago trzydzieSci tez del fick

Na rysunkacB®Wpodeds/it adva oBo pary relacj.i
zarzNdzania z uwar untkeocwhannoi laongii carngyami i, z akcty-jr
opracowania tez delfickich.

SYSTEMY
MOTYWACYINE

SYSTEMY
ZARZADZANIA
JAKOSCIA

| STRUKTURA
| ORGANIZACYJNA

/

//}/
//// /’..‘
.(// ) / \
,/ \\.“ KULTURA
| -~ | ORGANIZACYINA
/. ,,.,,.,,.,,.VV-TE'LA 8

RysuhzkNajsilniejsze powi Nzan
[ uwarunkowa@ organi z

tr-dgo: opracowani e wgasne
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Organi ztacgjmwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

INTEGRACJA SYSTEMOW

CYFROWYCH
AN
1. DIAGRAM
PARETO | ZBIERANIE |
PRZETWARZANIE
4 DANYCH
v_'sv
2.JIDOKA ;

\ INTELIGENCJA
PROCESOWA |

AUTOMATYZACIA

POZIOM CYFROWE)

5. DIAGRAM TRANSPARENTNOSCI
ISHIKAWY

KOMPATYBILNOSC Z
KULTURA LEAN

RysuligNlaj silniejsze powi Nzani a
uwarunkewh@ol ogi cznych

tr-dgo: opracowani e wgasne
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POLITYCZNE
. TEZA2Y
1. BENCHMARKING (S
'-r
62425
TEZA 22
B TECHNOLOGICZNE
Tezh 23 7
7 -
eq*’s..
T
4.)JIDOKA & | EKONOMICZNE
e
5. DIAGRAM | éqe&.
SPOLECZNE
6' POKA- = T
\"'\._‘.- 0.)_)_.’
>
T,
- T PRAWNE

Rysulh®Wkjsilniejsze powi Nzania narzndz
makrootoczeni owych

tr-dgo: opracowani e wgasne

mgr inU. Pawed Posadzy (131



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

44Wni oski z metodgnaelt fatchko®8¢i powi NzaE

W celu identyfikacj. i oceny powi Nz aC
zarzNdzani a a uwar untkewlmii@zny ndr gaas zas g\
Del phi . Proces Badawyzy wobajmaaewadkt - rych e
oceny sformugowanych tra piraci citopmniaoweijh
Kwe st i obnaad a wickizgyt e | w olsd d@niopr acowany WwW o0pa
przedmi otu oraz konsultacje ekspekddai e. J
nNini ej szeN rraoapcrhavdy.st rybucj i arkusza bada
otrzymagd r-wnieU dokument z syntetycznymi

(Peytchev Peetgnaal .t,r 291 0o)p.r ac o w3dmi & egt am@wir 3

W pierwsze,j rundzie badania wzingo udz
|l iczba ekspert-w wyniosga 22. Spadek liczhb
sin za (nkha sestoanam®;yY 0K o | i & PaWlpwzsé&prowrd®&®Zon
badaniu spadek ekspert-w wyni-sg 15,4% c
[ akceptowalny dla zachp®Wwahj ar &wi ar yglodn o3¢

Uzyskane dane zostagy poddamgt mgalyczhae
odchyl enie standardowe, rozstnp mindzykwas

umoUl i wi o okreSlenie poziomu konsensusu.

Jako miarn konsensusu przyjnto nastnpuj
VEET Q&I 6YIO p~ "O0 Yp
Gdzi e:

1T SDodchyl eni e standar dowe

T 1QR ozstnp mindzykwartyl owy

Przyjfhite wartoSci dla odchylenia standar
sN uznawane w I|iteraturze jako akbeptow

przeprowadzanych metodN del fickN (von der

| mgr inUO. Pawed Posadzy |132



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Dodat kowo, dla kaUdej z tez zostagy r - wn

f CViwsp-gczynnik zmiennoSci

T QR3 ordwy@QRaczenie trzeciego I pi er ws z e
| QR
T $redSrednia odpowiedzi z pificiostopni o\

Tab2pPazedst awia pegne brzmienie zdefini owse
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Tab2DaPegdgne brzmienie zdefin

Nr tezy, ¢NBT 6 GSTe@
tNI & Lfly2glySe AYLIESYSydlO2Aa yINItRITAIF &
Tezallged212 NRIGAYAt Gl Ydzf G dzNI hNBFyAT | Ogayl
tNI & LXly26lySe AYLESYSyidlOaiar yFINItRI AL &
Teza2|ot RT AS ged212 NRIGAYAtGF Ydzf GdzNy¥ hNHFEYAT I
tNI & AYLX SYSyidl Oaa yINItRIALF &l Ol dzLdoS3az 1
Teza3|OKI NI 1 GSNJ A 1a&il Gl oG {(iNHzl idzNE hNHIFYyAT Il &2
the AYLX SYSy il 0aa yFNItRI AL &l Ol dzLivS3az 1
Teza4lot RT AS OKI N} 1GSNI A 1ailidlod {uN:dzl['ldzNJé h NBA I
tNI & AYLX SYSyidl O0ar yINItRIA a1 O1 dzLyjvS32 1
Teza 5 |istnienie w organizacji Systemu Motywacyjnego
tNI & AYLX SYSyidloO2aa yFNItRITAF al Ol dzLloS3z |
Teza 6 |istnienie w organizacji Systemu Motywacyjnego
tNI @ AYLXSYSydlOaar yFENItRITAF al Ol dzLdoS3z2 |
Teza7|lR20NJ S NPT gAyAt S32 {2aiGSYydz %I NI DRI yAl
tNI & AYLX SYSyidlOaa yENItRIALF al Of dzLdosS3az |
Teza8|2 NHF yAT I O2A R20NI S NRI gAyArGS32 {eaidSvydz ¥
t NJ & AYLJfSYS)/uIOBA YENI t RTAF &1 O dzLboS32 1
Teza9[2 NAHI yAT I O2A R26NJ S NRISgAYyAt(GS3a2 {&adSydz w
tNI & AYLX SYSyidl Oara yIENItRIAF &1 Ol dzLdvS3z |
Tezal@l2 NBF yAT I 02X R20NI S NPT gAyAtrGS32 {&aisSvydz ¥
tNI & AYLX SYSyidlO2aar yFENItRIAF al Ol dzLjosS32 |
Tezallg e | 2NJ 8aiGl yAS T R2fy21 OA 2NHFYATFO2A R2 Ly
tNI & AYLXSYSyidl Oaa yINItRIAF &l Ol dzLdvS3az 1
Tezal2l R2f y21 OA 2NHFI yAl | O2A R2 Lyi#SanNr Oaa {e&ais
tNI & AYLXSYSydloOaar yFENItRTAF &l O dzLdvS3z2 |
Tezal3p &8 1 2NJ 23l yAS TR2fy21 OA 2NBFEYATFO2A R2 Ly
tNI & AYLX SYSyidl Oaa yIENItRIAF &l Ol dzLdoS3z i
Tezal4l R2f y21 OA 2NHIFYAI I 02A R2 LydaSaNr O2ar {e&&ais
5fF AYLX SYSyidGlFOaa yFNItRIAIF al Ol dzLivSaz 1|
Teza 15organizacji Inteligencji Procesowej i Automatyzacji
tNI & AYLX SYSyidl Oar yINItRIALF &1 Ol dzLdvS3z i
Teza 160 SOKy 2f 23A01 yI Y2YLJI G&oAfy2106 1 Ydzf (idzND |
tNI & AYLX SYSyidlO2aar yFENItRIAF al Ol dzLjoS3z2 |
Tezalf2 RANE I 6 G(GSOKy2i 23201yl Y2YLl deoAatyz2io 1
tNI & AYLXSYSyidl Oaia yFINItRIAF &1 Ol dzLdvS3az 1
Tezal8 @8 TNRsS2 ¢NI yall NByidyz2i Oa
tNI & AYLX SYSyidl Oar yINItRIALI I Of dzLIvS32 1
Tezal19¢ NI y A LI NBy dy 21 OA
t NI @& AYLXt SYSyidlOaia yEFENItRIALF al Ol dzLivS3az |
Teza 20Zbieranie i przetwarzanie danych
912y2YAOI yS dzél NHzy 126 yAl YIFTNR2G201 SyAz2s
Teza2ly  NJ t RT Al a1 Ol dz,yjvS32 T FNI DRI FYALF {a95 ¢ 2
t2f AG&0T yS dzol NHzy126FyAl YIINR2G201 SyAaz2s$S
Teza22y | NI t RT Al a1 Ol dz,avoS32 T FNI DRI FYAE . SYyOKYI N
tNF 6yS dzsl NﬂzYIZéI-yAI- YFE1NR2G20T SyA26S o6tR
Teza23y | NI t RT Al a1 Ol dzLajvoS3z T FENINDRIFYALE t21Fmn, 21
{LIROSOT YyS dzél NHzy1 26 yAl YIF{NR2(G§201 SyArAz2sS
Teza24y | NI t RT Al a1 Ol dz,yjvS32 T FNI DRI FYAFE B5AFINIY
{LIROSOT YS dzol NHzy126F yAl YIF{NR2(G201 SyArAz2sS
Teza2%y | NI t RT Al &1 O1 dzLavS§32 1T F NI NDRI I yAl WAR2(1l 6
{LIROSOT YyS dzél NHzy126FyAl YIF{NR2(G201SyAr26S
Teza26y | Nd t RT Al al Ol dzLjoS32 T FNINDRIFYAF p{ 6 2NH
¢SOKy 2t 23A0TyS dzél NHzy1 26 yAl YL {NRB2(G2O1 Sy
Teza2fy | NJ t RT Al a1 Ol dz,aovS32 T FNI DRI FYALF {a95 ¢ 2
¢SOKYy2t23A01YyS dzél NHzy 126 yAl YIF1NR2G201 Sy
Teza28y | NI t RT Al ai Ol dz2LjoS32 T FNINRiIFYAF *{a ¢ 2N
¢SOKy2t23aA01yS dzél NHzy 126 YAl YIFI1NR2G201 Sy
Teza29y NI t RT Al a1l Ol dzLjvoS32 T FNINRIFYAF WAR21F &
¢SOKYy2f23A01YyS dzgl NHzy 126 yAl YIF1NR2G201 Sy
Teza30y I NI t RT Al &l Ol dzL,avS32 1 F NI DRI FyAl Sy OKYL N
tr-dgo: opracowani e wgasne
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W tabetRkhdd3pr zedst awiono szczeg-gowe wyn
badawriaaz z o0 bsltiactzyesnfiyastimywmiwi Nce podst awn d
ostateczny.chKowlnaroesrh - wi el onym zostagy zazn
konsehgadsnie z uznanN praktykN w badaniach
konsensus, SN usuwaneaizank o8l eKjarsyi crh, r2u0nld2 ) .

Tab2LlaWyni ki pierwszej rundy ba

| runda
l.p SD Q1 Q3 IQOR CV || NB R|Kdnsensus
Teza 1l 0,98 4 5 1 22,42%| 4,38 TAK
Teza 2 1,21 2 4 2 35,22% | 3,42 0
Teza 3 1,23 2,25 4,75 2,5 33,69%| 3,65 0
Teza 4 1,03 2,25 4 1,75 29,42% | 3,50 0
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13%| 4,12 TAK
Teza 6 1,13 3 4,75 1,75 31,37%| 3,62 0
Teza 7 1,13 2,25 4 1,75 30,91%| 3,65 0
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% | 4,38 TAK
Teza 9 1,13 4 5 1 27,00% | 4,19 0
Teza 10 0,90 4 5 1 19,93%| 4,54 TAK
Teza 11 1,19 2 4 2 36,25% | 3,27 0
Teza 12 0,94 3 4 1 26,04%| 3,62 TAK
Teza 13 1,23 2 4 2 43,93%| 2,81 0
Teza 14 1,08 3,25 5 1,75 28,19%| 3,85 0
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% | 4,42 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 2155% | 4,31 TAK
Teza 17 1,12 2 4 2 33,96%| 3,31 0
Teza 18 1,15 2 4 2 35,20% | 3,27 0
Teza 19 0,95 3 4 1 26,43%| 3,58 TAK
Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% | 4,46 TAK
Teza 21 1,34 2 4 2 41,35%| 3,23 0
Teza 22 1,28 2,25 4 1,75 42,13%| 3,04 0
Teza 23 1,41 1 3 2 61,00%| 2,31 0
Teza 24 1,47 2 4 2 52,36% | 2,81 0
Teza 25 1,17 3 4 1 32,33%| 3,62 0
Teza 26 1,60 2 4,75 2,75 51,94%| 3,08 0
Teza 27 1,06 4 5 1 25,89% | 4,08 0
Teza 28 1,13 3 4 1 31,37%| 3,62 0
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% | 4,27 TAK
Teza 30 1,31 2,25 4 1,75 40,17% | 3,27 0
tr-dgo opracowani e wgasne
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Tab2PWMynidhkiuguedy badania del fi

Il runda
l.p SD QR1 QR3 IQR CV || NXB R|Kondensu
Teza 1l 0,98 4 5 1 22,42%| 4,38 TAK
Teza 2 0,73 4 5 1 17,52%| 4,18 TAK
Teza 3 1,22 3,25 4 0,75 34,01%| 3,59 0
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% | 3,45 TAK
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13%| 4,12 TAK
Teza 6 1,05 3,25 5 1,75 26,44%| 3,95 0
Teza 7 1,08 3,25 4 0,75 28,90% | 3,73 0
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% | 4,38 TAK
Teza 9 0,55 5 5 0 11,64%| 4,73 TAK
Teza 10 0,90 4 5 1 19,93%| 4,54 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42%| 3,73 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57%| 3,86 TAK
Teza 13 1,38 2 4 2 47,33% | 2,91 0
Teza 14 1,09 4 5 1 26,95% | 4,05 0
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40%| 4,42 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% | 4,31 TAK
Teza 17 1,13 4 5 1 28,01%| 4,05 0
Teza 18 0,77 4 4 0 20,04%| 3,86 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54%| 3,77 TAK
Teza 20 0,65 4 5 1 1450% | 4,46 TAK
Teza 21 1,33 2 4 2 39,51% | 3,36 0
Teza 22 1,33 2 4 2 44,90% | 2,95 0
Teza 23 1,18 1 3 2 54,11%| 2,18 0
Teza 24 1,43 2 4 2 48,41% | 2,95 0
Teza 25 1,09 3 4 1 30,06% | 3,64 0
Teza 26 1,60 2 4,75 2,75 49,63% | 3,23 0
Teza 27 1,21 4 5 1 30,01%| 4,05 0
Teza 28 1,18 3,25 4 0,75 33,40% | 3,55 0
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% | 4,27 TAK
Teza 30 1,02 4 5 1 25,59% | 4,00 0
tr-dgo opracowani e w@gasne
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Tab2BMynitkizeawinglly badania del fi

[l runda
l.p SD QR1 QR3 IQR CV || NB R|Kdnsensus
Teza 1l 0,98 4 5 1 22,42% | 4,38 TAK
Teza 2 0,73 4 5 1 17,52%| 4,18 TAK
Teza 3 1,18 3,25 4 0,75 33,40%| 3,55 0
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86%| 3,45 TAK
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% | 4,12 TAK
Teza 6 1,04 4 5 1 25,07%| 4,14 0
Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09%| 3,82 TAK
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% | 4,38 TAK
Teza 9 0,55 5 5 0 11,64%| 4,73 TAK
Teza 10 0,90 4 5 1 19,93%| 4,54 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% | 3,73 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57%| 3,86 TAK
Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% | 3,91 TAK
Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% | 3,82 TAK
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% | 4,42 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% | 4,31 TAK
Teza 17 1,13 4 5 1 28,01%| 4,05 0
Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% | 3,86 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% | 3,77 TAK
Teza 20 0,65 4 5 1 1450%| 4,46 TAK
Teza 21 1,26 4 4 0 35,60% | 3,55 0
Teza 22 1,31 2 4 2 43,64%| 3,00 0
Teza 23 1,14 1,25 2,75 15 52,23%| 2,18 0
Teza 24 1,45 2 4 2 48,25%| 3,00 0
Teza 25 1,03 3,25 4 0,75 27,69%| 3,73 0
Teza 26 1,63 1,25 4,75 3,5 50,54% | 3,23 0
Teza 27 1,21 4 5 1 30,01% | 4,05 0
Teza 28 1,18 3,25 4 0,75 33,40% | 3,55 0
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% | 4,27 TAK
Teza 30 1,02 4 5 1 25,59% | 4,00 0
tr-dgo: opracowani e wgasne
Ze wzglndu na liczebnoSi panelu eksper
kryteria ok r es3I1l mkeogaos epnoszuisoumu W | i teratur ze
pojedyncze oceny mogN w istotny spos-b wp¢
moUe prowadzil do przeszacoemand B0 qdkoil ¢ m&

Pawl owski , W2Pp@4dNzku z tym, opr-cz klasyczr
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wprowadzono dodat kowe ograniczenie w post a

jako warunku uznania konsensusu za silny.

W talR8przedstawi ono tezy sukst - we hadagnsike

posortowane wzglifidem wartoSci CV od naj mni

Tab2#haTezy z konsensusem, posortowane wzgl nd
naj wi nkszej

l.p
Teza 9
Teza 20
Teza 2
Teza 10
Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% | 3,86 TAK
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% | 4,42 TAK
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% | 4,38 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% | 3,77 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% | 4,31 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57%| 3,86 TAK
Teza 1l 0,98 4 5 1 22,42% | 4,38 TAK
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% | 4,27 TAK
Teza 13 0,92 4 4 0 23,56%| 3,91 TAK
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% | 4,12 TAK
Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% | 3,82 TAK
Teza 14 0,96 4 4 0 25,09%| 3,82 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42%| 3,73 TAK
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86%| 3,45 TAK
tr-dgo: opracowani e wgasne

Tezy dziewinl, dwadzieSci a, dwa oraz d
kryteri - w, uznal moUna za tezy, kt - re uzy
bardzo sp-ooneéenwtdeéamaijch

Zastosowanie pinciostopni owe|j skal i Li
poziomu zgodnoSci opi ni i ekspert - w, |l ecz
WartoSci Srednie uzyskane na skali pozwal a
tezy (vysdkiie), | ej odrzucenia (Srednie
neutralLnkgot, 1932; Hasson et al ., 2000).

W Il iteraturze metodol ogiczne]j przyj muj

oznaczaj N pozytywny charakter konsensusu (
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W talkRdprzedstawi ono tezy, kt-re w ba
posortowane wzglnfindem wartoSci Sredni ej,

pozytywnym do kierunku neutralnego (w bade

Tab2baTezy z konsensuseemmSr edsbejf o

Teza 10
Teza 20
Teza 15
Teza 8
Teza l
Teza 16
Teza 29
Teza 2
Teza b

Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% | 3,91 TAK
Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% | 3,86 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57%| 3,86 TAK
Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% | 3,82 TAK
Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% | 3,82 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% | 3,77 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% | 3,73 TAK
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% | 3,45 TAK
tr-dgo: opracowani e wgasne
Tezy dziewini, dziesifal, dwadzi eSci a,
dwadzi eScia dziewinl, dwa oraz pinl to t

jednoznacznie pozytywny.

Tezy trzynaScie osiemnaScie, dwanaSci e,
jedenaScie to tezy, kt-re uzyskagy kierune

Teza cztery uzyskaga charakter neutral.
tezy (teza wuzyskaga konsensus wzglndem m

odpowi edzi wskazuj e, iU nie zajmuj N oni w

konsensusu.
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Rozd5&i aPlodsumowani e i wnioski
5.1 Odpowiedzi n ao rpayzt apno das ubnaodwaawncizee pr ac
Syntetyczne odpowiedzi na pytania bades

podstawach:

T  triangulacji wynik-w z przegl Nd-w |iter
f pomiarze sigy powi Nzania relacji narzfnod
organi-taechpobogicznych,

T weryfikacji tez delfickich przez eksper

Pytani e b a dlaavkd zee sINu wpd -umrkeomagnami zacyj n
wpgywaj Nce na moUl i woSi i mpl ement acij.i n

w procesach produkcyjnych?

Wy nibkaidaw$Ek azuj N, Ue kI uczoavrygna n iuzwaacryuj nnkyc
warunkupsKoyNnicmm!| enmiemadraxidzi Lean sN prze
uwarunkowan:sy sd ®tmy wz Nameg zNdzania jakoSci N,
Kul tury organi zacyjnej or az struktury 0|

uwarunkowani a zwi Nzane z Kkompetencj ami [

ki erownictwa. Powi Nzani aatygézicaznyinnp &j sawi
najczfinSciej i z najwyUsetNmeg bl Nc avenndieakcshe r z
Jaccarda. Zostagy r-wnieU potwierttenpae w
dziewinl, dwa, osi em or amo gch\z toezrnya)c.z aAr, z eldes

wymagaj Nce zmiany zachowa@® operacyjnych (

trwage ef ekt y mpd oepmesnd@rcgpdoy j ny c h aspekt - - w

z wewnntrznymi uwarunkowani ami organi zacy
Analiza brvaychdskkawz uje r-wnieU, Ue styl zar z
znaczenia podczas i mplement.acji narzndzi S

Pytani e b-aW ajwackzie usgpaorsu-nbk d vearhinao|l ogi czne
wspieral lub utrudnial proces i mplement act
w kontekScie proces-w produkcyjnych?

Naj silniej powi Nzane pary narzidzi szc

technologicznych wskazuj N mifdadzy innymi n e
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system-w <cyfrowych, zbi erania i przetwar
i automatyzacji, poziomu cyfrowej transpar
Temsaesbhbadhaia, dotyczNca powi Nzania na

z uwarunkowani em KKbmp a My lkialavm gnBeccii ezr zy Jac«

wysoki stopie® powi Nzania przy jednoczesny
eksperckiego. Wynik ten moUe Swiadczyl (
wykorzystywane|j W organi zacj.i do tcap@cijl , |
Lean (np. poprzez |l epsze, cyfrowe systen
standardy pracy).i nDoostywiowaneal it Dgwapnoew pr

narzndzia Value Stream Mappingu.

Pot wierdzona zar-wno wysokN wartoSci N

konsensusem w badaniu eksperckim teza dwu
Jidoka z wuwarunkowaniem Zbierania I Przei
wdroUenia w organizacji rozwiNza@® | oT | ut
potrzeb, automatyzacjn proces-w sygnali zo
dostnpnych w czasie rzeczywistyohdkisomnmeg,| e
manual nego zgJjaszanwaco olkejpieBaromwams@d bgn

A

i mpl ementacj n.

Narzfindzie Jidoka wykazuje r-wnieU bard:z
I nteligencj.i Procesowe|] i Automatyzacj.i o

zakresu stosowania tego narzndzia w organi

syner geim- ws yYMBS i rozwi Nza® | oT jako wspi
narzndzia w przedsinbiorstwie. Teza pinftne
O uwarunkowanie Inteligencj. Procesowej [
i nteligent ndeegcoy zws$ p arrcoizawe W& ma @wyzc ho lobslzafrni al
zastosowani e sztuczne|] inteligencj. w aut
zdefini owanylktmarMwesgpuige r a i i mpl ementacj n n e

zarzNdzani a.

Udowodmiea™NN g kpdogwi Nzani e narzfidzia FTA

Poziomu Cyfrowe,j TransparentnoSci, kt -re
przejrzystych i dostnpnych system-w do a
z moUl iwoSci N generowania ich w czasie rz

| mgr inUO. Pawed Posadzy |14 1
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FTA, warto zadbal o dostiAnpnoSi takich dan:

tegarzindzia do zarzNdzania ryzykiem w or ge

Kol ejummamunkowaniem z grupy technol ogic
Cyfrowych, kt -r a razem z narzndzi em Di a
wsp-gczynni k Jaccarda w ramach analizy z
[ uwar unkowa@ tWndhomscelkogz c amyadh zy tezy j €
nastfiApuj Ncy: przed i mpl ementacj N nar znd:z

o odpowiednie przygotowania danych pochodz

wW organizaciji . Konieczne oo Uw okmaah, sijg
systemowego rozwi Nzani a (np. dane chmur z
i dostfApnoSi dla os-b przygotowuj Ncych &

w przedsinbiorstwie.

Pytanie baKtawceep@&ry rel acji narzndzi
i uwarunkowa Etcerchanmil magd ycjzmoch wykazuj N naj
[ j ak mo Un a t o wykorzystal prLzeyan pl an

w przedsinbiorstwach produkcyjnych?

Na ryspnked4®awiono cztery pary relacj.i
[ uwar unkowa (& eocrhgnamli azgaiccyz myoc h z kalOdej z

organi zacyjnych, technologicznych oraz mak

| mgr inUO. Pawed Posadzy |14 2
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Anal izemyNscunek, moUna stwierdzil, UOe p
k1 ucazookwa z uj N si fi anali za uwarunkowa@E or g:
Transformacja Lean jest procesem dgugim, z
czfisto unikalnych i wystfApuj NcycZnaybkoSi
sigy powi Nza@E pomi ndzy konkretnymi nar znd
uwarunkowani amit e hmgalna giaczyn ynmi w pogdgNcz.
identyfikacj N tychOe u wsazreu n ld @ w a &,0 w apnoi zew o |
transformacji i zidentyfi kowanie gotowoSc
narzndzi szczup§ego zarzNdzani a.

Poni erwadlp rtaasw & @ psii i przede wszystkim ne
powi Nzani ach, w kontekScie wykorzystania
transformacji Lean, warto r-wnieU wspomni
z uwarunkowani atme c hanrod aongii zcazcnyyjmi o, kt -re mo
i mpl ementacji wW pierwszej kol ejnoSci

Pytanie badawcze 4. W jaki spos-b czyn
i mpl ementacjn wybranych narzndzi szczupgec

Wynikprzeprowadzoeny oty svw e deanggodzhd evi Nz a E
nar zndzi szczupgego zarzNdzania z uwar unk:¢
przede wszystkim jako filtr |l ub warunek b
Lean w przedsinbiorstwie. Mi mo siloeheh po
Ue kontekst otoczenia zewniAtrznego czis
konkretnych narzndzi S z ¢ z ujpejdeaydk wiaer rzcN dezdal ne
w panelu eksper Okilhi cRada pozwoli o na wuzy
jednej] z dziesinciu t e powWitNezzaan i @ w undazri zefisdt z
z uwarunkowaniem technologicznym), co poz
makrootoczeni owe maj N raczej charakter po
i nwestycjn czy politykid) i nie wpgywaj N be
narzifad szczupgdego zarzNdzani a.
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W t ad@lrizedst awi ono zasitaawzehiidniwgjinN&y ov

oraz zadania badawcze.

Tab2baZest awi eanniael iwy nbiakd-awc zy c h

. . . Mi ej sce umi
Dziaganie (Cel, z _
wyni k-w w r

CGildentyfi kacja, systemg
wystfiApuj Ncych pomindzy
szczupgdego zarzNdzani a VRozdziag 4
technol ogi cznymi uwar un

i mpl ementacji WwW proces

Q

CS1: Usystematyzowani e

narzndzi szczupgego zar L
o VRozdzi ag 4
te, kt-re maj N charakte

met odyczny.

N

CS2: Zidentyfikowanie i
i technologicznych uwar VRozdzi a® 2
skutecznoSi i mplementac or az2

n

przedsinbiorstwach.

CS3: Zbadanie relacji p

szcz rzNdzani a VRozdzi ag 4

c

pgego z

Q

uwarunkowani

Q

mi i mpl eme

Z1.1 Kwerenda I|iteratur L
. . _ VRozdziag 1
szczupgego zarzNdzani a.

Z1. 2 Kwerenda |iteratur )
VRozdziag 2,

wewnntrznych uwarunkowa -

technol ogi cz

5

ych oraz n
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Z.2.1 Systematyczny prz
PRI SMA w celu identyfik L
_ o, _ _ VRozdziag 1
pojawiaj Ncych sin w |it

szczupgego zarzNdzani a.

Z2.2 Kwerenda I|iteratur
narzndzi szczupgego zar|] VRozdzi ag
pojAl i narzndzi dla po VRozdziag 4
w systemach produkcyjny
Z3. Analizn jakoSciowa
pomocy kodowania tematy
zbior-w el ement - w: nar z
VRozdziag 4

uwarunkowa@ organi zacy|j
technol ogicznych oraz wu

makr ootoczeni owych.

Z4 . Analiza il oSciowa d
pomocy oblicze@ indeksu
zbior-w el ement - w;: nar z

VRozdziag 4
uwar

unkowa@® organi zacy,j
technologicznych oraz wu
0

makr ootoczeni owych

Z5. Przeprowadzenie bad
met ody del fickiej dla p _

. _ . VRozdziag 4
narzndzi szczupgego zar
organi-taechpobogi cznymi

Z6. Analiza wynik-w bad VRozdziag 4

|l dentyfikacj a kIUCZOWyCVRozdziag 5

uwar unkowa CE. oraz 5. 4

tr-dgo: opracowani e wgasne
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5.2 Wnioski teoretyczne i praktyczne

Synteza wyni k-w bada@® uzyskanych w r ams
wyodrabnil dwoj aki ich wkgad w rozw- j nau
wkgad teoretyczny ma charakter dokonaE po
pojnciowykn wetzaldresie problematyki bada
szczupgego zarzNdzani a z -tuewcahlr nuonl kcogni acnzi naynmn
i mpl ementacji. Wkgad praktyczny rozprawy,

nat omi ast na tlre@stfeoamatcyyaznygh ursd akonkr et

szczupgdego zarzNdzania w przedsifibiorstwa

opracowani a real nej sekwencj i i mpl ement a

warunkach praktyki wytwarzani a.
Podsumowuj Nce wni oski teoretyczne oraz

nastfipuj Nco:
Wni oskiyczree®r et

1. Rozprawa systematyzuje nomenkI|l aturn Le.
narzndzi, porzNdkuj Nc je weddug +4ich ch
analityczne, doskonal Nce, organi zacyj |
Ujednol i ceni e atna cpzoar zsNpdokt jkea niN ongrl i t er a
dowol noSi tNer miymolkagiNeANn z mieszania po
i hasga.

2. TreSci

zarzNdzani a [ uwar-ue & lonal@E ga rcgzannyiczha c y i 1

=2

rozprawy | est propozycja konc

jednoczeSnie ich kwantyfikacjn przy p
pomost mifdzy | akobSacda@ymadhtaNakeéanemnN
il oSci owN. Otwarto tym samym moUl i woS
w podobnych badaniach na temat i nnych

szczupgego zarzNdzani a.

Zastosowani e met ody del fickiej w przed
zaowocowago konsensusem eksperckim potwie

organi-techpobogicznych uwarunkowa®& na dec

| mgr inUO. Pawed Posadzy |14 7
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szczupgdego zarzNdzani a. Wzmocni go tym sar

wni oskowania na styku dowod-w bibliografic

Wni os ki praktyczne

1.0pracowana w rozprawi e | i-tsd cah nuow aorgui nckzonw
wspierajNcych I mpl ementacjn kl uczowych
mo Ue posguUyi za podstawh opracowywa

weryfikujNcych gotowd&Siwpraka gkanipa oldan
narzndziowych rozwi Nza@E Lean.

2.Macierz Jaccarda stanowi podstawn do se

nar zndzi szczupgego zarzNdzania w zal
przedsifnbiorstwie konkret-ngchnalwagiumi )
Schemat badawc zymegale etdesjt arwa zopnrya wwy rrao U e
podstawidn do doskonal Ncych przedsifawzi Al
3. Wyni ki badani a eksperckiego pokazuj Nc
pozytywnym konsensusie, umoUliwiajN pr
przedsi Afwzi il i mpl ementacyjnych szczu

uwarunkowani ach produkcyjnych.

53 Ograniczenia bada®E

Pomi mo zastosowani a rygorystycznych p
z ustalonN na poczNtku rozprawy naukowN
[ praktyczne rozprawy podl egaj N pewn.)

Do najwaUniejszych z nich moUna zaliczyl:
1.Subiektywizm procesu kodowania tematyc:z

Anali za QDA, w tym kodowanie tematyczne
badacza co do definicji i zakresu uUyc
Mi mo dogoUenia wszelkich stara®@ w rze
ograniczona mao (al ipwowstiarwyak anzoasSci  pr ocedu

samych danych wej Sciowych, kodowanych |

| mgr inUO. Pawed Posadzy |14 8
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2.0peracjonalizacja sigy powi Nza® mierzor

|l ndeks Jaccarda i przedstawiona w ramac
wsp-gwystninpowani e znaczeE& w materi al e
przyczys&awo kowy. WartoSci wska¥tTni ka mc
popul arnoSi niekt:  Undh zi asead swolSilt kroat o

anali zowanych w ramach procedury mater.
charakter konwencjonalny, a wyniki nie
3.Brak standaryzowanych pojfAl szczupgego

R-Unice terminologiczne w ¥r-dgach bil

narzndzi , met od i haseg) moggy wpgywal
tematycznej i proces kodowania tematycz
wgNczonych do @naQDAzy rwzmé&bodzindu ni e
el i minowane.

4 .Brak moUliwoSci sformalizowanego opi su

Przeprowadzone badania pokazagy =z | edn
Jaccarda dl a par narzndzi szczupgeg
makr ootoczeni owych, nat omi ast panel e k
zdecydowanej wi ks zrouSdkcni a efzo rdneul &f o weakniiceh ,

pozi omie pojedynczego narzndzi a.

5.4 Rekomendacje dla przedsinbiorstw produ

Rekomendacje oparto na wyinykapbwipNzamil
maci erzy odaecavweda fi k.alcgh ceeklsepmer k€] wspa
[ sekwencjonowania narzndzi Lean w zaleO
[ technol ogicznych.

Rekomendacja 1. Analizuj wuwarunkowania pr z

Przed rozpocznciem i mplementacij. nar zn

przegl Ndu uwarunkewh@obogacizngcyj (ae szcze

| mgr inUO. Pawed Posadzy |1409
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uwarunkowania wewnntrzne) aby wyznaczyl S

zaplanujesz sekwencjn i mplementacij.i

Re k omendw cnpiaa r2i. mmlzinwg Sd impl ementacj i od n

powi Nz.anych

Zapl anuj sekwencjn i mplementacji w taki
kt -re sN najsgabiej powi Nzane i zorgani zuj
na dodat kowN analizin skutecznoSci wdroUeni

Rekomendadmwjaa uB k omaakiricaot oczeni owe rozwaUa|j
poSredni ej

Mi mo silnego umo@ownarandpiowi Nzauwar
makrootoczeni owych w anali zowanej l' i tera
kluczowoSci tychUe uwarunkowa@ przy i mpl en
powi Nzani ach z uwarunkowani ami organi zé

makrotoczeniowe rozpatruj w ramach czynni k

Lean (np. ze wzglidu na niesprzyjajNcN gl c
Rekomendacja 4. Stw-rz przejrzysty, dostnng
system agregacij.i danych w organizacj.

W analizie wuwarunkowa@& z grupy techno
zwi Nzane z tematykN danych. Uwarunkowani
Danych, Poziom Cyfrowej TransparentnoSci
uwarunkowani a,nok&i- rwcbhr gknitzaaj i zal elOy o
dany mi . Stw-r z sydoemos okvta-nryy dimndkli eent a
W organizacji a bndzie on wspierag proces

w przedsinbiorstwie.

Rekomendacja 5. GNcz i mpl ement aw jpia kniaetzyi d z
wsp:-Inym uwarunkowani u

Anali za wynik-w przedstawionych w r ama
narzndzi szczupgego =zarzNdzania wykazuj e
uwar unkowani e mt eccrhgnaon iozga ccyzjnnyom. Zami ast I

narzndzi&®, wgrobpuijpi e powi Nza® z jednym, tyl
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5.5 Propozycje dalszych kierunk-w bada@&E

Cztery kierunki dal szych badagG, kt -re
produkcyjnej walidacji zaproponowany model
1. Walidacja terenowa metody.

Badania w ramach t ej rozpr aaya lmatj yNc zenhy.
Wy ni ki uzyskane w ramach t e] rozprawy
konkretnej sekwencj.i i mpl ementacj i nar z
zbadanych w organicraggni-zaoianomdég wa £En
Nastnpni e t aka sekwencj a moggdgaby zost

produkcyjnych oraz ocenie skutecznoSci

2.0pracowani e minimalnego zestawu nar znd:z

Maj Nc na wzglndzie pragmatyczny cel t e
w ramach dysertacij.i bada® mogN posgudl
mi ni mal nego zest awu narzndzi szczupge

naj sgabsze powi Nzania z -uwahnokowihaoziay

Sgabe powi Nzani e nar zndzie BSwiawarzyd
o interdyscyplinarnoSci i wuniwersalnosS
wymagal bhndzie potwierdzenia w osobnyct

3.Standaryzacja semantyczna szczupgego zza

W toku tej rozprawy wskazano na rozmy
zwi Nzanych ze szczupgym zarzNdzani em,
dotyczNcym ogranicze® bada® moUe miel
takie jak QDA i kodewanipeottrembtay sz ren.d :
szczupgego zarzNdzania i sporzNdzenie d
uznany przez naj wi nksze Swi at owe or g.

szczupgego zarzNdzani a.
4 Poszerzeni e zakresu badaCC

Podobne do przedstawionych w ramach te
zrealizowane przy pomocy uUycia metody

or az sel ekcji zar - wno narzndzi szczu
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uwarunkowa@®& -beghnokzagy¢mnoych. Wy kor zy
branUowych do okreSlenia najcznSciej
szczupgego zarzNdzani a, przy jednocze
przyw&add spogecznoSci akademickiej dol
uwarunkowa@E -neghnokzagy¢noych.

mgr inU. Pawed Posadzy |152



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Bi bliografia

Abol hassani , AL, Layfield, K., & Gopal akri s
i ndustry: Popul arity of prhoteceat iacnmali mjpd L
Productivity and Pef( 7D i8mB.6ehtMamsa:g/e/mkeait., or6gp/
e o457

Abuzied, Y. (2022). A practical guide to the

Gl obal Journal on Quality a(nd) , 1&88f%ty
https://doi.o2Zy110. 36401/ JQSH
Achanga, P. , Shehab, E. , Roy, R. , & Nel der ,

i mpl ement ati ohouwrintahli nofSM#Eanuf act uri n(g4d)Technc
46i71. https://doi.org/10.212108/174103806106F¢€

Ahuj a, . P. S., T&tHKhambadudti 8e MmMadDB8Eknance
di recltntoenrsnati onal Jour nnal of Quahiivwe.& Rel
https://doi.org/10.1108/02656710810890890

Al bl iwi,, SI.,, Adtbihm,A SssysA.enhrt i(c20rlesv)i.ew of L
t he manufactBusngedsmd®sbrcgss M@ B a gié @Basrbt Jo
https://doi . ®>00401932108/ BPMJ

Al efari, M. , Saloni ti s, K., & Xu, Y. (2017)
manuf adtrwrciendg .a, V5P, ®#8t ps://doi.org/10. 101
Al i eva, J ., & von Haardmmae, n®Rw f{QOMOYL WDa gt ¢

4 . Operations and Supply Chain Ma(h3a)gmEna : Ar
https://doi.org/10.31387/ 0scm04202638.

Al khorai f, A. Rashi d, H. , & McLaughlin, P.
medi um enterprise@perlaittieornast uRes eraerwih® WRe8r9s.p e
https://doi.org/10.1016/j.0rp.2018.100089

Al ves, ACacfCval Poni 3., Sous a, R. M. , Mor eir a,
of | ean management: Resul ts fRroor eseodrien g sn doufs t
Congres-Blo- amisiocano de Engenhariidd CObME@268b1)
Engenharia d(epoEthimb» @gsiel NEGI .

Antony, J. & TGpptan %eat@Oi&9f¥or process inm
I nternational Jour(nh) i30@46.1L chan pSi:x /lidgdmeo,r gl A
200730

Antony, J., Swarnakar, V., Candalewt i E.i, n\&e teip
|l ean practices and their iTmpatt Qaal ot gaMasat
Busi ness Excell ef®6) , 313187259

https://doi.org/10.1080/14783363.2021.20031¢
Ant os z, K., & Stadnicka, D. (2017)st Lceyan p

res®Prosedia Engiid®2erhinhgps18R2doi . org/ 10.1016/

| mgr inUO. Pawed Posadzy |153



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Arl bjBrn, J. S., E&iHKreemycteag,f H.eawh: (A260rle3v)i.ew
revi ewed jourBatopeaani cBesinec3), RellsS.4 w,
https://doi.org/10.1108/09555341311302675
Atuahene, N. CA,, AAgaadihnaR. , & Boateng, P. A.
bet ween organizations internal alndt eerxnt atrinar a
Journal of Research and (S&)i ,eidtlilf i c
https://doi.org/10.51244/ijrsi.2023.10801
Bhamu, J ., & SanLgewaann ,makn.u fS.ct(@uU20Ind).. Liter at u

i ssuesernational Journal of Ope(ft al i®oBE6 & Pr
https://doi.o0&@8008.15108/ 1 JOPM

Bhasi n, LSean( 2n@aln5a)ge ment beyond manSigraictgieri.ng
https://doi--380-§74M01007/ 978

Bhui yan, N., & Baghel, A. (2005). An overvi e
t o t he p rMeasneangte.me nt De¢b3i oni,776.143
https://doi.org/10.1108/00251740510597761
Bor kowski , S., & Ul ewi ¢z, R. (2016) . Kon

pr oduk czyejsnzyycthy. Naukowe Politechni Ki2i2@kz. n slt7oc h

Bor kowski ,-BeSt.l,ejStwasskiaa k R. , S& alhldeawiyczza,cj R. p( 2
narzndzi e doskonal eni a Zegoyteys - wWNa pk owas k cRqg |
Czfistochowskijej2B&.arZNdzani e

Bor kowski , S. ., Ul ewi clzeganR.t,o o8 sSedpegldiackat iJon |
secPowoduction Engiheer.itvg Archives, 13

Bortolotti, T., & Romano, P. (2012) . iLean
i mprovement in puA ec assea vd tced yc.o nfpraond wecst.i on Pl
517822. https://doi.org/10.1080/09537287.2011
Bouranta, N., Psomas, E., & Antony, J. (2022

A systematic Tottaelr aQwalei trye vMemwage men333 (& 0OBu s i
11113145. https://doi.org/10.12080/14783363.20

Brancalion, F. N. M. (2024). Lean methodol og
by el i mi-nakauwdedg nngorh ot evintait € ®nal Jour nal of |
3L1)i6047https://doi.org/10.24889/ijie.2024.:
Br aun, V. , & CIl| ar ke, V. (2006QualUist agi vt deRas
in Psychd(lidgy. 7https://doi.org/10.212191/ 14780
Brill, J., & Gukasik, Z. (2014). Aspekty ek
i ntermodallTlSegoTechni ka TranspoRktlf 3I)26.zynd@we

https://yadda.icm. edu. pl / bazt3ddA0rixabiEGd hent / bwr
a6a@Bd78d95c47c

Byl inko, L. (2019) . Koncepcja szczupQgego zat
Wsp-gczesne koncepsipd)7.zawygdlawaint awo Naukow
TechnHomaoni stycznej . https:// www. researchgat

mgr inU. Pawed Posadzy |15 4



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40 .

Cakmakci , M. (2016) . Process i mprovement :
reduiStME®Dn i n the autTohmbi heeri matuisdmral. Journ
ManufacturindidNe,ciBIFAIL oyt p91// dol 1-B6rR®6/ 10. 10C

CiekanowWski Maj kowsk a, J ., & Zagoga, W. (201¢
organi z aNcojwio.czesne Systemy ( Z)a,r zNBAENI a,
https://doi.org/10.37055/ nsz/ 129474

Conaty, F. (2021) . Abduction as a methodol

managementdAArcciolulna s tAgatoiuvneg i m@gse.Fi nance & Go\
27 Article 22171. https://doi.org/10.52399/0¢C

Cropanzano, R. , Ant hony, E. L., Dani el s, S.
couldndét know: ManagingJd@iug nadr lodr SBuisn ntelses Z
Articl entltlp3s6:8/9/.doi . org/ 10. 1016/ .jbusres. 202

Cunha, M. C. (2022). A Del phi based approa:
reducti on or pr ocFersosnitnnger § ecchmno Ma g i88& .3 9S2.i e
https://doi.org/10.3389/fmars. 2022.837392

Czerska,Stly!| € 2@rizzy)yw- dzt wa a wdrraNadrziaenileedn Fm
Journal of Managgm@enst37and Fi nance, 15

Czer ska, J. ,A. & ASzp(i2Ql1eq) . Lean management |
przedsi Aitarnstbvead a E i peZasprktty wNaulaewe | Uni
GdaEskiego. Studi a i Materiagy | @8)Yiyr1T.0tu Tr
https://doi.org/10.5604/01.3001.0012.0927
CzySWwi azda, E. (2015). Koncepcja Le@nhudamage
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uni werid98tetu E
Uni wer sytet Ekonomiczny w
https://www. ue. katowice.pl/fileadmin/user _ur
1 250/ SE_233/01. pdf

Davi d, F. R. , & Ptarvdatdegike. nRana@zmkendt . A co
approach, confdépthseemnsjo.nc.as es

De | a Vega, M. , LunkModelKi.ng &CrNiitgigec alC. Sy s
Strategy i n t he Man S ac¢ems(iln0g) ,11SedcKk0o.r
https://doi.org/10.3390/systems11100490

Deki er, Ghe (280018)ns and evoluti olhouafnale arf
I nternati dnalk623t8udi es, 5

Di amond, | . R. , Grant , R. cC. , Fel dman, B. M.
Wal es, P. W. (2014) . Defining consensus: A
criteria for repdourngl obf D€l phi({ daliAdEPEsemi
https://doi.org/10.1016/j).jclinepi.2013.12.(
Di ndasr val ho, Thle r(0200e219f | ean tr aiPiriondgucitn ohe
Pl anni ng & 5004 M0l , 32

Dombr ows ki |, u. , & Mi el ke, T. (2013) . Lean |

appl i Pabcedi a ®b/®4P, https://doi.org/10.21016/

mgr inU. Pawed Posadzy |155



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

41 .

4 2.

4 3.

4 4 .

45.

46 .

47 .

438 .

49 .

50.

51.

52.

53.

Egfjord, K. F. H. , & Sund, K. J. (2020) . A
perceptions of i ndMetthroyds X,, t r enidsl.0 8 1.
https://doi.org/10.1016/j.mex.2020.101081

Fujimot o, T. , & ShiAvro kianwtaeg r Ki. e W 1wWi9t7h TAgiriid hi.
(CI RJE Di scuss-340)n. PGepretrerNof.or97l nt ernati onal
Economy, University of Tokyo.

tokyo.ac.jp/research/ dp/ 97/ 97j/97j04ab. ht ml
Gapp, R. , Fisher, R. , & Kobayashi, K. (2008
An integrated ma Mameamgemte nts y dtede)in,.sib BB,5 46

https://doi.org/10.1108/00251740810865067
Gar FrModbceno, Mo, aMar tRR-Noré& |l &@ar, c?va J. (2024) .

i nnovation and organizational resilience it
met hods dmpmpgreoaah. onal Journal of LOR@G7ihat i
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt. 2024. 10:

George, MLelan @S2 &0 3X5) .gma: Combining Six Sigm
speedMc &Gridw .

Gi-Mi | da, -Fabr &agde A., & Sunyer, A. (2021) .

systematic |literature r eAwpipdw ewdi t$hRilse nitielsd, dIrFH1
https://doi.org/10.3390/appl112110318

Gnat, S. (2020) . Wykorzystanie metody del f|
regi ®mzw.gl Nd Or §aé.i zacji, 6

Goszczy@®ski, T. (2018). Wpgyw czynnik-w miKkr
zachodzNce w prZeedgygitiybiNarusktowaec.h . Qual i ty. Pr

(1(,87"M82. https://doi.org/10.30657/gpi . 2018.0

Grant Thornton PoBhmdes(BO23komphsuarg€zy pol
dziagaj N w oparciu 0 htsttprsat/ e guirea-nt tr lo @ wn
content/ upl oadhekd MR-86 02 r&z)adiscise®ad log sd w
RAPORT alntor nt on. pdf

Gr zBRWBk gaho, El.ast3e2z2pSi jako atrybuwtfi wgpag
Wydawni cza Politechniki Bi a gwysd aowrkii-ceg a/ wph
content/ upl oads/ si tjeask vdr/yRIOWR |/ doxdgaingjsztaycd 2 n gosdc
GrzeSkowi ak, AL, & Kaczmar ek, S. (2017) . Z a s
podobieEst wa (bt zie@star zenn®gace ( NNEILA2A.3JS,
https://doi.org/-1D. 18276/ sip.2017.47/ 2
Grzeszczyk, T. A. | zdebski, WS o cdlcaocheolns ki
factors influencing the devel opmentE&NM r ene\
Economics and( Maibadg&8rmentps:24 doi . oo+-@03A 0. 1524
HadaS, G., & Pawlak, N. (2021). Support for
I ndustry 4.0 t obbdrsop eaxm eRe sseda ropfi h@eoenida le sl 9 ® w
Pt. 3984 57Rttps://doi.org/ 10.35808/ersj/ 2751

mgr inU. Pawed Posadzy |156



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

54.

55.

56.

57.

58.

59.

6 0.

61.
6 2.

6 3.

6 4.

65.

6 6.

6 7.

68 .

Hammer , M. (2015) . Wh a't i s busBneskep&odles
RosemanmHa(hnEldbs.o)k, on business process managem
i nformati(®mds yeglt6cédpppngdr. htt ps364491-00rg/ 1
3_1

Ha mmer , M. (2015) . Wh a t i'S business proces
RosemanmHa(hnEldbs.o)k, on business process managem
i nformati(@mds eglt6shpoppngd&r. https3HAEH1-00rg/ 1
3_1

Hel mol d, M. (2020) . The culturna@&lancmama@aee emew
and K@pprieB8)s Springer. htB@3069& 02 . org/ 10. 1
Her man, AMe t (0d(m18del ficka w badaniach naukow
Przegl Nd Or glam.i zacj i, 4

Hil |, c. W. L., Jones, S&.r aR.e gié& Swahnialgleimegn,t :
i ntegrat gd 2apeaoda&)de Lear ni ng.

Hol weg, M. (2007). The Jopanaal oy dOfpelradn omrs
262) j43R0 https://doi.org/10.1016/j.jom. 2006

Hsu;C.C. & Sandford, B. A (2007) . The Del phi
Practical Assessment, Restealtehl&. Enat-pati 6d;
t hoo

| mai , MKai(l 2886) The key to McGa#Hind lcompetitiv
Jndrzejak, A., Mazur, A., & Piotrowska, M. (
SZeszyty Naukowe Politechniki Poznico@s ki e |

https://yadda.icm. edu. pl / ba#therdRd/2cdBedn& nt / b wr
achblLd74f a392d3

Joseph, C. (2024). International bl Esit m@gas e X
Jour nnal of Phil osophy, Arts a@a) . Hum
https://acjol.org/index.php/ejopah/articl el
Kal aian, S. A., ®eKaisnat i Rg MeqEe®ui2adl Del ph
Practical Assessment, Regeéeadeh 5& MBuadalpwsat i/arm
j e05b

Kagkowska,Poldej(@G20 ®8)proeksploatacyjne wW pr o
transportu pWwhlawanzrcegv@ Pol i techni ki Pozna@Es|

Kagkowska, J., Pawgowski, E., Tr zKliierhe KEs kH.,
(20x@ayzNdzanie strategiczne: Me.t owyd aammil dtzwo
Politechni ki Pozna@Gski e]

Kaushi k, V., & MMahagmat CsmAas(a@a0dA863earch par a
for social Sewcoci hlr &§®9egneeds, &ttps://doi.orgl
Khanday, S. A., & hieharesmatohr @281 @M. Critica

6( 3) ji3 B&B.7

mgr inU. Pawed Posadzy |157



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

69.

8 2.

Kl ei n, L. L., & Juni or, J. A. G. (2022) . The
effectiveness: A quanti tlanttiewenadtiwdyali n oair mual
Sigméab) 1lid2®543 https:// doR0DIOFP/610. 1108/ 1JLSS
KIl'i m8akar , D. (2021) . Ocena poziomu zrozum
pracowni k-w |linii pr dkwukdyjcrzydss tiwomadmtaccFa wyNc
(1,1)y28. https://doi.org/ 10a54215/BP. 2021.11.
Kmi el , K., & Sipa, M. (2019) . Zastosowani e
usgugoiwyrcal i za @©Orgygwmadlec, a i ZarzNdzani e:

Politechni(kd4i6)@0dbz9kit ¢jps: 2/ do6ll6.g46.0088778/ 1¢
Knop, K. (2016) . ZarzNdzanie wizualne | akoao
produkzZeggnetiy Naukowe Politechnik{8F)NEZKi e]

251P.DF: https://yadda.icm.edu. pl /-DateThd el ¢
6aBldPDalBrIbO0adelc2e

Knop, K. (2017). Koncepcja |l ean management |
Zeszyty Naukowe Politechnik{16BJI$®Ei.ej. Orgar
Kol i GBski , A. & ThemauzakandMgement( 20d&l)s i n t

requirement Resmglaarci ng n Logistf{syr, 144466.Br odu
https://doi.o493002RQ1L®O0B/ 5. 083

Kol i GEBski, A., & Tomc z ak, M. T. (2019) . Rol a
z filozofi N IPearegVadrda @O &t zacji , 4

Konecki , K. T. (2019) . iAwwz wamrai ad ameg tc dvd ojl aokgc
prakthczegl Nd Socj ol(o4g)izi8.6JakoSci owej, 15
Kowal ski, A. M. (2019). Metoda delficka jako
Przegl Nd OQrig¥®ni zacji, 2

Krafecik, J. F. (1988) . Tr iSd nmppn  dvfa ntalgee mle@aa n F

301)i52”AOF: https:/ /1l ean.org/ downl oads/ MI TSI o

KraSnicka, T. (2013) . li unveaw aucnykjonvaa$ii a p rozr ggdasni
Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowg 1WBrei)wer s
1615 79BazEkntps:// bazekon.icm.edu. pl/ bazekon
el enrdeON0tl1 71255941

KraSnicka, T., ®pSp,jewh, &. W(@QOK&8). Innowa
sukcesu opgrapelacywa bada®& naukoQuyganiiz gpajakt
Ki er owahnd 83,7 223

Kuci Eskdw- jtowicz, A. (2015) . Uwarunkowani
doskonalenia w przedsinfnbior st wilennporwoadcy kec y W r
zarzNdzaniu i {(s8UyISBBHr.i i Opporloed:u k@ffiicyna Wyda
Towarzystwa ZarzNdzania Produkcj N.

Kunnen, Y. S. , Roemel iEng,( 2®.2 3B.., V&h aSmaairleh obdazr
in sustaining | ean management i rBMtCealetaH aer e

Services ,ReAretairclhe P388. http289948i .0org/ 10. 1

mgr inU. Pawed Posadzy |158



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

8 3.

8 4.

85.

86 .

87.

88 .

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96 .

97.

Kur znack, L., Schoenmaker, D. , &t eSrcnfn r vaanla w e |
creatioaur nal of Sustainabl e Fi nance
https://doi.org/10.1080/20430795.2021.19202:

Landet a, J. (2006) . Current valiTdchgwobbgibha

Forecasting and Soci all5), Cha#sg,
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2005.09.(
Lankoski , L., &ABmMet hat NveCob | 2 6@rBgrvaen if zuantcitd rnc

& Envirom3nentht t3@s: // doi . org/ 10.212177/ 1086026

Lean Construction Institute. (2025, January
key di slteannctCommst r uct.i ohnt tlprsst/i/tl etaencB®In®sd r uct
| ecadeilnegander s-tla@mddiisntgi ncti on/

Liker, J.ThE. T62004) way: 14 management princ
manuf aklt Gr-idwl |

Liker, J.ThE. T62024a) way: 14 management princ
manuf a(cZzrud de &r pw Hi | | Education

Likert, R. (1932). A technArqulei feos dfhePanealsa
1i55
Li maEsKki, A. (2015) . l dentyfikacja i struk

zarzNdzaniu prAze éds iUnbiver stiwerh.i s Ni c 0B Cop
47v58. https://doi.org/10.12775/ AUNC_ZARZ. 201

Lis, A. (2019) . Met oda del ficka |jako nar zif
zar zNd®Pz areigd .Nd Orig%ni zacji, 6

Guczak, J., & Matuszek, J. (2018). Podej Sci
Zeszyty Naukowe Politechniki $1,Ns B3L2OY .. Or ¢

https://doi.®8d4¢/6120281198B1&461

Maci Ng, J. (2016) . Zastosowanie podej Scia
szkogami iwyBPdwapima tedNmiukai i pSakioyil)xiwb63vwU
180. https://doi.org/10. 14746/ nsw. 2016. 1.7

Manki ns, M.1Jpgaep5s5, Lban sHarav &rgdy Bnakii mgs s
https:// hbr -sotrrgahtdeRglye § 05/ | ean

Mar odi n, G. A., Saurin, T. A., Tortorell a, (
influence | ean producti onThper alcritierersatiinonmdnt

Advanced Manufact(uB) ndglI3®8®hnht ogy, / 7@0i . or g/
0169 24

Mar t-3aeado, P. -Ruent&sMoyano 2014) . Lean ma n
management and sustaihabrdalt yof ACI ¢éark34 Rr @d
150. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.

Mat ej un, M. , & Nowi cki , M. 71T o(d2 0alm3g |.i zOQr gatnd zza
dynami cznej l okali zhHapka W ArgAdamak(js{(sRedj Jig
15221). Oficyna a Wolters KIluwer Business

mgr inU. Pawed Posadzy |159



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

98.

99.

Me |

Matuszewski, M. , Rekrosmsik,i , I M. L.(,20&7 Bt ypAuto
obr - bki el ement - w o] Madlyami K1gab®hads2 ach.
https://www. mechani k. memrn @ecogbdr deedlrkei paoutl oyw aut or
duzyalarytach. ht ml

Mawar e, c., & Par$hey,ch®l | ethge@c20a2f2) 1 ean t
i mpl ementati on i n t he manufacturing sec
https://doi.org/10.3390/sul1l4106287

Mawar e, c., Ok wu , M. o. , & Adetunji, 0. (2C¢C
manufacturing i mpl e mebnatsaetdi omecitnor ma nouff acher i
devel oped lodtennat e®nal Journal(3dfi53H@.an Si

e
https://doi.d202®23108/1JLSS
t

on, The (ROO&NHNi.ts of Lean Manufacturing:
the Proces€hdmidausltr Eagineering (Bgsidab3Ich an.
https://doi.org/10.1205/ cherd. 04351

Mi gas, M. (2021) . Zastosowanie metody delf
organPraegli Nd Or glash.i zacji, 6

Mi |l es, M. B. , Huber manQuaAal i Mati &eSdhtdafanal)
sourcedbolhbked. ). SAGE Publications.

Moher, D. , Liberati, AL, Tetzl| aff, J., Al t ma
reporting items for -ayatemasi cThev PRIOSMAnNSt
Medi c( h)e, &61000097. https://doi.org/10.1371/
Mol dan, B. , Janoiligk@O®12)sS.  H&wH®8& under st and
sustainability: I ndEcalt @gisc alandl h @ijhe agteot rss.
https://doi.org/10.1016/j.ecolind. 2011.04. 032
Mroczko, Par ymkdil4j unkcj onowani a.  pkKazrekdosn ofisbki &
Pa@Est wowa Szkoga Wy Us z a. https:-// kpswj
funkcj omroaveadhs iaedb v 0 k 8 t W FMrnocci zskzoe kO . p d f

Muchiri, P. , Pintel on, L., Gel der s, L., & N
function performance measurdementnati r amaivorllot
Production Eddnd@DBEshttdl@d: // doi.org/ 10.1016/

Muell er, A. , & Strzel czak, S. (2015) . Neg
i mpl e medhA ac a wsnasl anal ysi s. I n S. Umeda, M. N
Kiritsis, & G. vAdyv aQicemnsi nistkki Prid&dwsct)i,on Ma n
I nnovative Production Managethe¢e Ft P TAdande eSS
I nformati on and Communi cat i oni2 9T7egcphrni onl goegry.,
https://doi-=380-827P93H07/ 978

Mul yani , Y. (2023) . Unraveling the relation:
val ue max Athvaatcteen.in Applied (AB9c dolugF.0 ng

https://doi.org/10.60079/aaar.v1i3.212

mgr inU. Pawed Posadzy |160



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Nas a, P. , Jai n, R. , & Junej a, D. (2021) . De
deci de i ts a\Worrlodp r iJaotuernneasls . o f( 4 )Meitl I21€@ld6o | o0 g )
https://doi.org/10.5662/wjm.v11.i4.116

Netl and, T. H. (2016) . Critical success fact
of cont ilnngteenrcni aetsi.on a | Journal (&7, R2dBBct i o
https://doi.org/10.1080/00207543.2015.109697
Ni wattarbalylt ho®gchai, J ., Naenudor n, E. , &

Jaccard coefficient f 8r o ckeeeydwonrgdss osfi mt har il
Mul ti Conference of Engineers an(dvoQo mpliut erp.Sc
384) . I nternati onal Associati on of
https:// www.iaeng.org/ public84.omdfl MECS2013/

Nogal ski, B. , & $S$niadecki, J . (2018) . Ot o c z
Nogal ski PddRstda Wy, zarzNdzani(as s .p6r3zdesd s iProb isdri g
Wydawni ct wo .Ekonomi czne

Nowacki , P. (2016) . Wykorzystanie wybranych
potencjagu rozwoj owegd ndareganmitz aocnjail pEonzta rezpN cea
201)i3723 https://ier.uek. krakow. pl/index. php/

Obg-j, Btr@2e@p4p( drdgaend.z)acjPol skie Wydawnict
Okol i, Cc. , & PawThevsRel plsi. mMet {dDO0aA9 .a r ese.
design consideratilomfsor madi oanp p& i (ANBHtni2@Esent |,
https://doi.org/10.1016/j.im. 2003.11.002

OMERACT. 20 22%H)i. protocol templ at e (i ncluc

https: / / omeornd cetn.td rugp/lwpa d s /D20 PH/0Q-D/COMERACT
templ ate. docx

Oranga, J ., Mat er e, AL, & Njurai, E. (2025)
over Pioswmoderni sMmM)AgB8®d4 bimsps1b/ doi . org/ 10. 4¢

Pachol ski ,MalnagéebDaRkR) Recommendati ons Concer
I nformation and Knowledge Resources in Produ
4.0 CoMaepgement and Producti on EQg.i neeri
https://doi.org/ 10. 24425/ mper. 2022.142380

Page, M. J ., Mc Kenzi e, J. E. , Bossuyt, P. M.
Shamseer, L., TetzI| af f, J . M., AKkI , E. A., B
M. , Hr - bjartsson, A., Lal u-Wi MMsko.ny,. ,é WMo,heT. , |

(2021). The PRI SMA 2020 statement: An wupdate
BMJ,, 3ARRticle n71. https://doi.org/10.1136/Db

Pakdil , F., & Leonard, K. M. (2014) . Criteri
assessmelnit ero@lt i onal Journal (46) PA4M@BIti or
https://doi.org/10.1080/00207543.2013.879611/4
Pansiri, J. (2005). Pragmatism: A methodol oc
i n t oTuoruirsine.m and Hospitality (BP@aead9Mgt &s DeklNeé
Pavnaskar, S. J., Gershenson, J. K., & Jambe

mgr inU. Pawed Posadzy 161



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

manufactulhnngr natoil asn al Jour nal( 1o3f) ,iB@B&@uUCt i o
https://doi.org/10.1080/0020754021000049817
Pawgyszyn, |1 ., Kogodziej, A., & Krawczyk, K.
efektywnoSi pracowni k-w na pr zykg giasdzida upr z e
przypadku [l mpact of | ean sol utiiao ncsausignpsite mer
Zeszyty Naukowe Politechniki Poznai&sKki ej
https://doi.o0o941853022Q20900890. @239

Pearce, A. & Pons, D. (2019) . Advancing [
approacbperations Research , P e r1sOpOelcltdi.v e
https://doi.org/10.1016/j.0rp.2019.1200114
Peytchev, A., Conrad, F. G., Couper, M. P.,
use of definitdownrsndln one bOfsfudrioviéa@deB.Bt at i sti cs
PieE&owski, M. (2016) . ZagoUeni a oceny (

przedsinbiorstwadchaplUodwlkcpijnwndlhs Ni col ai |
481) j1715.7 https://doi.org/ 10.12775/ AUNC_ZARZ

Podl ewska, Funkc(202#4g9r.zNdzania a role mened
menedUer a wydar 4 PEacnau z ynagnyater ska, Uni wer
Repozytorium UJ (RUJ). https://ruj.uj.edu.pl
Posadzy, P. . & Mumal i, F. (2021) . Towar ds s
customization: A case study basddvamctemenjt ci
i n Business Excell ence through Il nnovation
I nternational Business | nfor matliBonMAMaPruabd & nseh

https://ibimapublishi ng.odiomt/ errpateiedrealg 8 e o mr
vol el /

Powel | | D. J ., & Romer o, D. (2021) .2DR @it al
|l EEE I nternational Conference on I ndustrial
(1l EEMPp.I66B50. | EEE. https://doi.org/10. 1109/ 1
Puvanasvaran, A., Megat Mohamad Hamdan, M. ,
(2009) . The rol es of communi cati on proces
i mpl emedwbatrinah. of I ndustri al EQhp) ne®8R2i8ng a
https://doi.org/10:1%226/jiem.2009.v2nl.pl128
Qureshi, K. M. , Mewad a, B. G. , Yadav, AL, Al
R. N . M. (2025). Analysing Lean 4.0 adopti ol
i n SMEs : A TRybryd | BNN Scameworf k c, Rlehphd&i.s,
https://doi.o0r2@110ar.61 038/ s41598

Real , R. , & Vargas, J. M. (1996) . The proba
Systemati ¢3BiIidBBYyht 4pbs: // doi .org/ 10.1093/ sy
Rowe, G. , & Wright, G. (1999) . The Del phi

anal yslirst.ternati onal Journal (40f i3 BB.Becas

https://doi . @Og/0L®.97) DOO/1B0 169

mgr inU. Pawed Posadzy |162



[

Org

ani ztacgf mol ogi czne uwarunkowania I mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

34

35

36

37

38

39

40

41

4 2

4 3

4 4

45

46

47

4 8

49

50

h
h
n
Sch
a
S

Sab

for

Sad

A
htt

Sau

ed.

Sau

my t
19.

Sc
Sc

I n

pr
i n

Sec

amb
htt

Sha

of

Sha

I nn
htt

Shi

htt

Sho

gai

I mp
Sus

Sin

rev
htt

Skr

Or g

S mi

hea

Smu

ma s

latzky, T. (2022) . Met Hppodsot Mesmiesnt : RE&heaDe
Heal th I nfornmdtigprn RPtropessi dobnl ergBa0. 1E¢

i ku, K. M. (2022). External factors and t
iteraEurepeani déwur nal of Human(R&sDdDdAdrce N
ps://doi.org/10. 46827/ ejhrms.v6il. 1291

nder s, M. , Lewi s ,RePs. e aré& hl hnoertnhhoi d sl (,B bAh b L2s0
) . Pear son.

rin, T. A. TortoredRleygesG. JL. A. SoR0ODAN, I
hs: An expboraabrgfsMadufacturinfd)Technol
https:// dODiOPABAO020. 1108/ ) mtm

reier QuM.l i(t2aGl 2)e. cont.en$AG@mB aPylsliiscatni oma.

uh, G. , Rudol f , S. , Koc h, J ., & Riesener
ovRtooedi aa @pBOP, HOtps://doi.org/10.212016/

want z, P. | ., Kl ei n, L. L., & Simonett o,
ctices and organizational performance: AT
t iltougtiisgtd )c,s ,5 27. https://doi.org/ 10.3390/1 «

chi, R. , & Camuf f o, A . (2019) . Lean i mpl ¢
i dexltetretiyati onal Journal of, Rli465d uct i o |
ps://doi.org/10.21016/j.ijpe.2019.01.007

h, R. , & War d, P. T. (2007) . Deflionuirnngaland
Operati onsh (Maj@ @ &e8nvdnt ps: // doi .org/ 10. 101°¢

tilo, THOe |I(M@@Wdot) .of External and I nternal
ovation Processes . BkonoGonkpaany iPR 8 v el
ps://doi.org/10.15388/ Ekon. 2019. 2.6

ngo, SA r(ev®l At.i on i n manuf adowrtil regd:ge Th
ps://doi.org/10.4324/ 9780429273015

ok, Man@a0oodg) to | earn: Using the A3 mana
n agreement, Lmamt Emtaengprliesaed I nstitute.

Si monsen, E. M. |, Herrer aBenkRfi Fs, adADenhci @

| ement ati on of Lean Construction. in t h
tain@ab) ) i 6¥6115https://doi.org/10.3390/ s

ha, N. , & Mat har u, M. (2019) . A comprehen
iew addurnmalndef I ndustri al Enhd) ,n3e12M.2 ng a
ps://doi.org/10.3926/jiem. 2885

zypek, JakofRoi6)innowacyjnoSi PwzdgkKdna
ani,zakxi. , 7

t h, J ., &l mpleemednt i(R2gP 28nd sustaining a I
| tiRodree of Gemba (Wad Apr eaawmadL Knlke zeesns Ka) ver si

Skiewicz, P., & Starzy@®ka, B. (2013). D
zyn. |l nUynieri a Mas@zy)n, il0ORB

mgr inU. Pawed Posadzy |163



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

6 2

6 3

https://yadda.icm.edu. pl / bazt8ed6H/5EAZRen@ nt / b wr
b5F0Of00b4bd8b0/ c/ smuskiewicz _ starzynska_dos

Soares, D. dfebrCeu, &A.Ma(d2u0rlo9 ) . Rel ationship b

and efficiency in conti ngendyttal eEidy®® 2AL 2sy s
https://doi.@rRg8/x10.e28%3&/fDbTd®Bdm/ 2019. v1i2i1l.

Stadni cka, D. , & Antosz, K. ifpBlib5psofdbyalan

i mpl ement at Managemdbhtmand Product(i3gin8 1EmBgi ne.
https://doi .-209PD20. 1515/ mper

Stadni cka, D. , & Zi el ecki, W. (2015) . Le
produkciymondlcihwo Sc i i ogr &riszxydryi aNasitk®svew amoi
Rzeszowskiej. ZartRYy7ibnHE& i Marketing, 22

Stajniak, M. , & Kol i EBski , A . (2016) . The i m
supply chalwngfdrifh)jifsaXxyhttps://doi.org/ 10. 17
Switek, S. (2016). Charakterystyka model]i pr

i Six Z®isgmay Naukowe WyUszej Szko®By )Go slp3dd a
155. https://yadda.icm. edu. pl HBBDt7EAETT el e me
45 B 223245a7cl/ c/ switek_charakterystyka_ 4

Tezel, A., Koskelbeah.vi &udkimandgefmm@0tLl8)A c

for construcltnitoenr nanmidosalr y.Jour nal of Produ
Managemeh)t,il®BF@1 https:// doO0OdAX71gY41 0. 1108/ 1 JF

Trzcieli EGs&ktir,atSegi(e20plrlzgedsi nbi or sWwdawtiuectowad

Politechni ki Pozna@Gski ej

JTupamahu, K. H. (2019) . Lean management, col

Academic Journal of (13n)t,i@1RdRI.0s hit i lpisndr/yo$St wdige
200D 19

Ul ewi cz, R. , & Bl a¥kkvaasMa mM20hd®)Y. oPokanpr
producti on Pprodaued s en. Engi nee(rl &)g,i28A2x hi v
https://doi.org/10.30657/ pea. 2018.18.05

Ul ewi cz, R. , & Kuchnba, R. (2016) . Bariery

przedsinbiorstwach pr o Zwekazwjtryy ¢c Na ukelkmeor @& o |
Czhistochowski e(j2) jA&8BzONdzanie, 21

van Assen, M. F. (2021) . L e afng c wpsreodc epesr fi onrpm
Tot al Quality Management & (12 Bu siii ders s E
https://doi.org/10.1080/14783363.2018.15305¢
von der Gracht , H. A. (2012) . Consensus me
i mplications for fTfecthnel ggiatalt yFasscaasaniceg
708) ,i15683%5 https://doi.org/10.1016/j)j.techf ot
Wal czak, W (2012) . Cel e i funkcj ei prarbzaNdz a

diagnozy Fr - -ded wysmempma(&N4y2h19o0zbi eUnoSci .

mgr inU. Pawed Posadzy |16 4



gani ztacwgyljmmol ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

164

165

166

167

168

169

Wh

ma
Pe

Wi

ot

eel en, T. L., Hunger, J . D. , Hetf f anaegi CcA.
nagement and business policy: GlLe&b &l iedat)i.
arson.

t kowski , J ., & Kasperska, E. (2019) . El a
oczeniu jako dePeaméenbBNautkowehUniowao$wut et u

Wrocgawidud)z. 98

Wo

co

Za

te
ht

Za

| e

Za

ro
ht

mac k , J . P. , & eJaonn @ sh,i nik.i nTg.: (Bla9n9i6s)h. wast e
rpor a$imon & Schuster.

borowski, T. , Shvartsburg, L., l vanova, N
chniMarasgement and Productjion9( gL néer.i
tps://doi.org/ 10.24425/ 119547

ngwi | |, W. | ., & Kantor, P. B. (1998) . Tow
arni Managrewment 4Ac(itehc.e9 bdt ps:// doi . org/ 10.
r-soaas a, J . W. , Hal al |, W. , & Hernandez Zar:
unds, stakehol der a nkdo r essti agtBits(t5in®,44 . 5 2i5nd
tps:// doi-120d081905. 1108/ FS

mgr inU. Pawed Posadzy |165



Organi ztacgyf mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen

zarzNdzania w procesach produkcyjny

Sptabel

Tabela 1. Dodat kowe kryteria sel ekcljli wykoc
Tabel a 2. Liczba znalezionych publ ilkkacj i s
Tabel a 3. Zestawieni e najwaUniejszych de
vA= N O N B 0= Y o U O - SRS 26
Tabela 4. Kryteria wdgNczenia i wygNczenia
O O A = = U 0 Ao 1LV =20 o O o PP PPPPPPPPN 34
Tabela 5. Zestawienie wystNpie® pas3z8czeg:- |
Tabel a 6. Podziag narzndzi Lean..wzgdlndem t
Tabel a 7. Por  -wnanie system:w..p.r.o.dukbc | i m e
Tabel a 8. Kryter..a...p.ad.z.i.a.gu...a.tl.o0.c.z.e.n5i6a
Tabel a 9. Wpgyw i charakter uwar unkowa@E
proces-w szczu.pg§.edg.o..z.a.l.zNdz.an.i.a......»53

Tabel a 10. Kl uczowe, wewnntrzne uwar unko
szczupgego..z.al.zNdz.ani . a. .. 73
Tabela 11. Tabela powi Nza® czternast-u zasa
technol 0.0.0.C.Z.NY Ml 80
Tabela 12. R-Unice pomifndzy standar8d6owN ar
Tabela 13. Stanowi ska z.aj.mowane..pr.282 resrtg
Tabela 14. Analiza charakterol.ogi.cc20& nar z
Tabela 15. Kategorie tekst -w opisoWwgeéh uUy
Tabel a 16. Kody tematyczne .w..po.dz.i.all8 wed:¢
Tabela 17. Siga powi Nza® narzndzi szczu
Or gani zZ.aC.y. .Y Coh e 123

Tabel a 18. Si ga powi Nza® narzndzi szczu
technol og.i.c.z.ny.Cho 125

| mgr inUO. Pawed Posadzy |166



Organi ztacgyf mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen

zarzNdzania w procesach produkcyjny

Tabela 19. Siga powi Nza® narzfidzi szczu
makr oot 0C.Z.enNl.OWY.Ch e 127
Tabela 20. Pegne brzmieni.e..zdef.i.ni.d&dnych
Tabela 21. Wyniki pi er ws.z.ej...r.undy..b88ani a
Tabela 22. Wyni ki drug..ej..r.undy..bad86i a de
Tabela 23. Wyniki trzec.i.ej..rundy..ba8ani a d
Tabela 24. Tezy z konsensusem, posortowane
N A ] Wi K Sz B e 138
Tabela 25. Tezy z konsensus.em,..p.os.daBBowane
Tabela 26. Zestawieni e..wy.ni.k.w..anall#dbd bade
| mgr nU. Pawed Posadzy |167



Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowani a
w procesach

i mpl

Spi s

Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s
Ry s

Ry s

u

u

n

n

| mgr

Kk

Kk

1.

2.

rysunk - w

Faza
Faza
Faza
Faza
Mo del
Di agr
Chmur
Segme
Struk
Ot oc
Gr af
Mo d e
Mo d e
Mo d e
Mo d e
Mo d e
Mo d e
Mo d e

Mo d e

Mo d e.l......

Sche

Gr afi
Gr afi

Kombi

Pawedg

Cc e.p.c.y.j.na..p.l.o.ce.d.ulr7y

emen

produkcyjny

badsé

naw.c.z.a..p.r.ac.edur.yl 8badawc

aw.c.z.a...p.r.oc.e.du.r.y..1b9 d

s u mo.w.u.j..N.c.a....p.r..0..c.e2dou r

Ta.y.a.t.a...Rr.o.d.u.c.t.i..0.n.28y s

PRI SMA syst.ema.t..y3c6z n

g - wyst Npi e  n.a3r7z i

Cj a.r.z.n.d.z....w..rd4a2ma

a czeni a...o.r.g.adnl z

ol Z.e.d.s..nb.i.a.zr.sst2w a
Sc ot a.c.z.e.n5ib5a

0 uu u w.a.r..u.n.k6oéw a

0 uu u.w.a.r..u.n.k6o7w a

0 uu m..u.wa.r.u.n.keo/wa

0 uu u wa.r..u.n.k6o8w a

0 uu uwa r.u.n.k6o8w a

0 uu u.w.a..r..u.n. k609w a

0 uu u w.a.r.u.n.k7o0w a

o] uu uwa r.u.n.kroow a
4.P...we.d.g.u.g....Li.k.er.a.75

nRnpowani a..dl89 b

na pr ent a.c.j.a9 3k o

na pr.e.z.e.n.t.a.c.j.a 7wz

acj e bi -+ W....Z.....f..19n%a |
Posadzy |1 68

a WwcC 7z

y be



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Rysunek 25. Wi ek respondent...w..w.plLépblsze,j]
Rysunek 26. Wykszt.ag.c.en.i.e..r.es.pondefmhdilw
Rysunek 27. Rozkgad odpowi.ed.zi..na.pg8ania
Rysunek 28. Schemat sel ektywne,j... retil0O&cj i [
Rysunek 29. Rozkgad pojni szczupgego zar z
.......................................................................................................................... 115
Rysunek 30. Rozkgad pojnl szczupge@gd5zar z|
Rysunek 31. Heat mapa powi NzaGE..charak6é6eru ¢
Rysunek 32. Chmura sg-w kod-w tematyczny
fragment. . w. . .t .eKS .l e 118
Rysunek 33. Liczba kod: w..t.emat.y.c.zny2h wedZ¢
Rysunek 34. Relacje powi Nza® kod-w tematyoc
system:-w mo.t.y.Wa.C.y..NY.C.h 124
Rysunek 35. Rel acje powi Nza® kod-w temat
uwarunkowania | ntegr.ac.j.h..syst.em..wW..£26r owyc
Rysunek 36. Rel acj e powi NzaE® kod-w temat
uwarunkowa E..p.o.l.l.t.y.Cz.ny.Coh . 128
Rysunek 37. Najsilniejsze powi Nzania nar z|
OF gani Z.a.C.y. .Y .C e 129
Rysunek 38. Najsilniejsze powi Nzania nar z
technol 0.9.0.C.z.NY.Cho s 130
Rysunek 39. Najsilniejsze powi Nzania nar z|
makr oot 0C.z.eni.0OWYy.C.h 131
Rysunek 40. Najsilniej powi Nzane pary nar z
organi-zachpobog.i.c.zny.cho . 143
| mgr i nU. Paweg Posadzy |169



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Spis zagNczni k- -w
ZagNcznik 1. -Mesbdal PReBMAUL.Y...WwJ.NcXDhe,j
ZagNczni k 2. Kwesti onadr.i.us.z..hadani.da78el fic

ZagNczni k 3. Sgowni k .poj.il..do..arkusg&a bade

| mgr inUO. Pawed Posadzy 170



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

ZagNdMeitlbda PIRIStMA | iteratury wgNczon

.Adeodu, A:-Katkuambaak,anva G. , & nfd redeemit,atN.o n( 2002
Sigma for production process optJiomirznaatli omf
I ndustri al Enginekg43ng800GH Management

LAl i eva, J. & Haart mahhe Rnew 20D@0Oin. oDi gviasale
4 Operations and Supply Chain Ma3n3ag-2 i28mMOt : An
AT iopiong, N . M., Nawani r, G. , Ma h mud, F., Fau
Systematic l'iterature revi ew: Theory p e
per f orMaamacgee.ment Systems i,n (P2 o(dulc)t.i on Engi n
Ay ionl oa, K., Cheung, F. & Skitmore, M. (2022
met hods for house construction: A owasneal s toud

construction engi nle#48)ngo0d&n@lmaddage ment

.Bas®ki beir o, J ., Amor i m, M., & Tei xeira, L
transformation in companies with Lean Phil c
cadeternational Journal of | nd@u3a)t-x0&4 Engi ni
.Bayhan, H. G. , Demirkesen, S. , Zhang, C. , &

interaction model f oRr otdhuec t ¢ @ms tPrl uaéhtthil &ng, i&n da
1447474,

.Bokhor st , J . AL, Knol , W. , S| omp, J ., & Bort
manufacturing buildsntemnalteamalpr iJoawirmlad s .
Econaob8s108599.

.Bragl i a, M. |, Marrazzini, LMa, n aPgaedreild li nand Ll.nd
solutions for fhoewinmal saufppFgsitcihan nBlar keting
I nternati,@abpdl) -2018.4n a l

.Buer, S. V., Semini, M.,, FStr(a2mdhag e nr,h el .c oOnp,l
of | ean manufacturing and dipbhtalhatatoonal oda
of Product,bbn) Re@@26ch

10Cadden, T. , Mill ar, K., Treacy, R. , & Humph
organi sational cul tural practices i n

i mpl emelnttaegn mati onal Journa2l2,90L 0P7dducti on E

l11Casti |l | o, C. (2022) . The workers' perspect

manufacturing change Jbasedl| oonf VS&BMnwinadtywsn is
Manage3n@eh)it-3919

12Chi arini, A. & Kumar , M. (2021) . Lean si x s
excellence: evidence from Plrtoaluicdan o ma rpu faamti
c ont3reall3 ) -1 110018 4

13Ci ano, M. P. , Dall asega,Onfegneé@rrzelsagt iGans ki RO
I ndustry 4.0 technol ogi es and Lean Prodt
stuldyt.ernational jour,5®I15)q9fla@B8®bducti on resea

mgr inU. Pawed Posadzy 171



gani ztacwgyljmmol ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

14Ci
di
Ec

15Co
Ca
ma

16Co
i n
mo

17Cs
of
Ma

18Da

f one, F. D. , Hober g, K., Hol weg, M. , & St
gital technol ogiesl nsepmpmat i onladdan Jopurrancatli ¢
onogM4,ts108258.

rreia Pinto, G. F. , Jos® Gomes da Silva,
sai s, R. , Baptista da Silva, A. & Jor ge
intenance strategic plan using TPM met hodc
st a, F. , Al emsan, N. , Bil anci a, AL, Tortor
dustry 4.0 and |l ean manufacturing for a
déburnal of Cl,£46% elrd 2Pr2d8duct i on

i ki, O., Demeter, K., & Losonci JThDe r(o20e23)

production capabernatésnahdlJoounahesf Op
nagedmehi26. 1
hmani , N. , Benhi da, K., Bel hadi , A. , Kamb

Smart circular pr oduct-efdfeescitginv es tprrad deugd teiso nt o
echesign industltourdn®dl fofamelwpaokelr2 8Brdorducti on

19de Ol-Divas rabD.-MaMagueiUr a&dMent eayando , & Carval
| mplications of using Industry 4.0 base tec
per f orlmatnecrenat i onal Journga2l6201088@a8uction Ec
20Deuse, J ., Dombr ows ki , u. , N° hring, F., M a
combination of Lean Management with digitald@
exampl e ofl nltiedronkaat i ©.n(.l Journal of ,ERgi neer
1847979020951351.

21Enabling the Circul ar Economy transition: a
I ndustry 4.0

22Far r ukh, AL, Mat hr aAn,e$Spl o&atSajyastudy ¢(¢2048
motivators for environment al sustainability
devel opi nBuicmeaoInyStrat egBea8nd-58A87Environme
23Fi orell o, M. , Gl adyskyj eBwa, CM.r,t i Ej sDmgn tWy bK .a
(202WBogwar ds a smart l ean green producti on
per f orJnmoaunrcrea. | of Cl,£4B3 elr37RRrl8ducti on

24F1 or Vallejo, V., Antony, J ., Dougl as, J. A.
of a roadmap for Lean Six Sigma i mplementat
compdhe. TOQM ,IDa@) nla2 383

25Gar-Reayes, J. A., Christopoul oAl e@,, FKum&umaAh
& Villarreal, B. (2022) . Deploying Kai zen
i nvestigation i Prodmabhager PaBBfvd gy Rs'Contr ol
26Gatel |, I . S. , & Avell a, L. (2024) . Il mpact 0
and | eadership: Assessing dEuwriadpdangrReesne alre
Management and B3A@1nNnesEO0OEZDAomi cs

27Ghobadi an, A. Tal aver a, I-ReyBbhattlachAaryé&, OF
(2020) . Examining |l egitimatisation of addi t

| mgr inUO. Pawed Posadzy |17 2



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

i nnovati on, | ean manufatéwumnamnigo naanld Jsouusrtnaai In
Econag?i, @ s¥458 .

28Gutierrez, L., Lamei jer, B. A. Anand, G. ,
efficiency: the role of | ean practices and
mi cr of oulnndtaetri noantsi.o n a | Journal of optelria8Bt)i,ons
50536.

29Haar t man, R. V. , Bengt sson, L., & Ni s s, C. (
technol ogies I nherpadtdoatBil onJour nal of Ser
ManagedEdh)t -3 0248.6

30Har dy, D. L., KunduPr &duyc t& vLiattyi fg n dV. p r(o2c0e2sls)
manual trimming cell expl oiat icnags eL esatnu dSyi xi nSil
panel prHodwatniaan.onal Journal of ,3@uwal,i- tly8 6& R
1879.

31Johansson, P. E. , Bruch, J ., Chirumal |l a, K.,
advanced di gital t ecthanod dbgpesdumtiexni sgy stge |
paradoxes, i mbal ancesl mnear matniagreane nd owrt malt e
Producti on,4Mabn) a glelrebndt

32J¢nge, G., Alfnes, E., Nuj ekn., (B2.0,2 3 mb | Uennusevrasc

el iminating wa®te&ern n( ENQ)i nproj ectPy:odacmiloni
Pl anni ng,3& 3008 421205

33Kazancogl!l u, Y., Ekinci, E., Reewmci g Dood. w

through | ean and sustainabl e operRaetviiosntsa dAe
Admini stra- «®©l 3)e, Ba2RM2G a s

34Komk ows ki , T. ,-RAyesnyJ.JA, , GdoraorkEmpla,,6 TG. L

(202A3yystematic review of the -rinltaetgad ta penr atf
excellence @Qeahiody!| damnagdhdmenhd .3Jour nal

35KomkowsKki , T. ,-RAyesnyJ.JA, , GdoraorkEmpla,,6 TG. L

(20ZTh)e. integration of I ndustry 4.0 and Lea
constituting eTetmaint Qu pleirtsypellanagem&fpi & Bu:s
8), -LMBR.

36Kovil age, M. P. ( 2dPr2elgn  drmddtuiemese orf  dreg@ann i

per f orJnmoaunrcrea. | of Asian BuskB@8slda2zdad Economic

37Lai , E. , Yun, F. , Aroki am, ., & Joo, J .

i mpl ementation in Singapore'Opeshaitpluwisl dainrdg S
Chain Management: ADBPRHntle7i56. 6t i onal Jour nal

38Lameijer, B. A., Boer, H., Antony, J ., & Doe
i mpl ementati on model s: a r eRrommcudtiiadn ol aammnd
Cont3gl1l) -1018016.2

39Lamei jer, B. A., Pereira, W, & Antony, J. (
operational excellence in dJiogurtmal eonfe rnga muf at

technol ogy,3&n al)846.é&n t

mgr inU. Pawed Posadzy |17 3



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

40Lenin, J ., Sampayo, M. , & Pe- as, P.T (2021)
contribution to understand | b&érdat venal adhd!l
Mat hemati cal , Engineerjohy) and2Management Sci

41Lov e, P. E. , Matt hews, J ., | k a, L. AL - Te o,
|l to -Qualcultivating an error culture to sufj
infrastrudtrordaicpgrn @jne Ptl sS8.ili) n§28R.2Contr ol

42Machingur a, T. , Adetunj i, o. , & Maware, C.
Green mo d e | and i ts i mpact on operati or
organilsmtémmati onal Jour nal of ,4QwR9 /4 4462.5& Rel

4 3Mal i k, M., & Abdallah, S. (2020). The rel ati
practices: an -magangzgtdimgdpedd trd e s eManagemen
Systea2f®) ,-1T315

44Mal i ndzakova, M. , Mal i hchpakmeDbt at Boanhjt hP.

Exchange of Di es met hod for reducing chan
companyernational Journal of | ndtus)t 25243 Engi

4 5Marsilio, M., & Pisarra, M. (2021) . Lean mart
soetieoc hni cal componentJoufoal ebf ecHeiada hi ndrac
Managedneh)t -4 9417.5

4 6Mc Der mot t , O. , Nel son, S. , Antony, J ., & Sor
Il rel and small and mdamuenx @inar Qui azlriyt ye thMagkny apgrei n
Jourdha) -1 2100.5

4 7Me hmood, K., Kauti s h, P. ., ManglINa,viS.atk.ng Aal ir
zero economy future: Antecedents and conse
i nnovBusiomess StrategBB8&nd-44@&F5Environment

48Muni z Jr, J ., Ri beir o, V. -lBBas e d& a&Pssaedshsame n tN. a
|l ean Brazilian Toyota phaeteatEmpaloydeslrnagl
Managemenl{ 2 }2R2KM)

49Nadeem, S-RepPes, Gdr z &A. , & Andeialkhe ,f rA.mewor K 2
depl oying Circul ar Econormy odiunct immam u fPal cathunri
Cont3eod) -6 7605.0

50Netl and, T. H. , Powel |, D. J., &l it eesat Ponea
Journal of ,LEAN5H3443 si g ma

51INguyen, D. M. , & Duong, T. K. (2022) . Enter
empirical evidence from ViMatnmagne mma h u fSaycstt uern

Production, EMyi-0h&&),i n18
52N %Y -Bler i no, M:Mar®aquei.rRMent Fleyandd ur &d dar P.2 n.

(2020) . I nformati on and digital technol ogi
management : a systematiec naltiitoenraalt uldd® urrneavli e
Rese,®B8dlt) 5 056013.4

5 30. Connor, D. , & Cor mi can, K. (2022) . Lead
i mpl ement | eahnseccasisofalkt do glBm2a 12 &255.3Lean s

| mgr inUO. Pawed Posadzy |17 4



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

54PRani grahi , S. , Al Ghafri, K. K., Al Al yani ,
A. (2023) . Lean manufacturing practices for
SEM model inggtenabhysbsaal Journal of ,Emgineer
18479790221147864.

55PRattanai k, L. N . (2021) . Simulation optimiz
supply c¢hacionupwiitrnhon tqeadreatt.i on al Jour nal of I nc
Manageim@a)t -1 1140. 2

56Rongbo-&mphai T., ArfRtegymrys,, J.., AGar zZKommkowski , T
(2024 egration of Industry 4.0 technologi es
reviPewducti on Pl 8rli2y gl K2480.8nt r o |

57PRowel |, D. J ., & Coughl an, P. (2020) . Ret hi
systteemernati onal Journal of OB@7&aBPHABE2& Pr

58RPrasad, S., Rao, AnaN.y,sié gL anhkea ,b ak.r i(e2r0s2 2f)o.r
|l ed sustainable manufacturing and potenti al
barriers: a cohrmteertmuat i dmalmevou kn a l of Mat h¢
Management7/ &rj enges

59P u , X. Chen, M. , Cai , Z. Chong, A . Y. L.,
situations with | ean and advanced manufactu
Rumbi a t yphdamn e rdniasta sotnearl. Journal of Oper
Managedmlehl)t,-14682

6 ORauch, E. , Matt, D. T. , & Linder, C. (2020
applications anldntfeutnian e omal e dtoiuod msa .l of Se
Managedned)t -3 2360.3

6 l1Raut , R. D. , Mangl a, S. K., N &8r wa mMa,t aV.AnKRa.l,y
as a medi ator in Lean, Agil e, Resilient, an
supplyTcaaspsrtati on Research Part ,E45Logi s
102170.

6 2RI f qi , H. , Zamma, A, SoudalLea®%. mBanuf &ctHa
i mpl ementation through DMAI C appro@Queoéali Aycas
I nnovati oRbRN&Tbelr i ty

63Rosarius, A., & Garcsiaeddéd aSBobojeB. tp2862ppor
industriali Oedacorgatioati adrechnol ogy & manag
internati,bga) ,-23268838al

6 4Rosi n, F., Forget, P. , Lamour i, S. , & Pell er
maki ng i n an O pPedrvaancoensal i nc onRreoxdtu.ct i on |
Manageim@hdt.

6 5Rupasinghe, H. D. , & Wi jethilake, C. (2021
sustainability: examining tifCerporatef Gavertr al
The I nternational Jga2at3hpatd342L0 Business in Soc

| mgr inUO. Pawed Posadzy |175



Or

gani ztacwgyljmmol ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

6S a
ca
Op

7S a
st
Pr

8S a
Fr
st
Co

9S a
E x
s h

0Sc
A
Cl

1S c
Re
24

2Si
pr
Jo
3Si
| e
En

4S k
An
s u
St

5S k
An
su
Re

6S o
A

7S p
| e
Co

8S t
(2
op

abye, H. , Kristensen, T. B. , & -Wbemaems, E
pability: i nsights on conndietrincantsi ohat Dod
erations & Prod@K®Bosm3 .M&nagement

nt os, D. M. C. D. , Sant os, B. K. D. , & S

andar d wor k routine usi ng LeaGesMaouf8act
odpy2-8«oe4823.

rhan, J. G. , Xi a, B. , Fawzi a, S. , Kar i m,
amewor k for the i mplementation of l ean c
ructural modelling (I SM) technEguoaienedArcage
nstruction and Ar2cfhli)2,8clt ur al Management
rtal, A., -Mbhaebs, JF, &2Q022n. Do technol og
pl oring the potenti al of several industry
op Opevnasi on@Ig5Re HdhadrEcdh

hmitt, T. , Wol f , Cc. , Lennerfors, T. T. , &
mtu letviel approach for achieving diomuauwmladr iotfy
eaner Prlp8d L2858 M.

hul ze, AL, & Brusoni , S. (2022) . How dyna

connecting attenti obtoantergolc Mah4@re@ielng mIs
LUTT.

gnoretti, A. (2020) . Overcoming the barri
oductive strategikEmpliogees m®ll ateinotnesr:pr iTh e
urdngal) -1 6154.9

ngh, R. K., Kumar Mangla, S., Bhatia, M. ¢
an practices for S u s tBauisni anbelses  bSut sriant eesgsy
vVir oh(mle)nA3 7305. 3

al | i, D., Charkaoui , A., Cherrafi, A., Gal
alyzing the integrated effect of <circul ar

stainable manufacturing perform8onsénésoem
rategy and,3t8h2e ,ELn2vV2i6r80o n me nt

al | i, D. ,A.GhaQhkearoruaif i -RAy es ,Shb.krA. , A& , ArGaa
alysis of fact ereseSriinf Siugmai AgO0 Ci mplbukeament a
stainability i mplichhfensat iaonnaé x pJloourantaolr
se,®RAN ) -3931879.0

|l ai mani, S., & Sedighi, M. (2020). Toward

iterafdauenakvobtwCl, 248 €erl 9Rrl88duct i on

enhoff, P., Wortmann, J. c., & -Semp ot e V.
an production conprolcessPceadusctioygn tMlea nsne

nt3Gl4) -1 315343.7
ark, A., Ferm, K., Hanson, R., Johams Hord m
023) . Hybrid digital manufact ulawmrgnalCapft

erations,6@8&n aY8NO n t

mgr inU. Pawed Posadzy |17 6



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

79Tayaksi, C. , Sagnak, AM.new Halziasnt-iod |cuo n cye p t( &
| eanness lanstseersmsamneinan a l Journal of Mat hematic
Sci eb(cdes.

80Tezel , AN Koskel a, L.,I ngl @mentabpounl oosf, <
i mprovement <cell s: a case study Protutheomwri
pl anning, &3 4£@)t,r 088

81lTortorel l a, G. L., Fetter mann, D. , Fogliatto
the influence of organisational culture and
manuf adtrwrdiurcg.i on pl,agbbhgl 2802482 nt r ol
82Tortorell a, G. L., Pradhan, N. , Macias de A
Kumar , M. (2020) . Designing | ean value stre
proposition -i oft egrexthend hgey dat i aeal Journal
rese@@dtb) -50530320

83Tortorell a, G. L., Saur i n, T. A. , Godi nho Fi
of Lean Aut omati on practices and principl
per f orlmatnecrenat i onal Journga235108L0668uction Ec
84Tortorel | a, G. , Saur i n, T.-FAent €ésgl dattGai &r
& Forstner, F. F. (2022). The i mpact of l nd

mai ntenancelJoperfalr mahcManuf act ur i3Bdg) T-e c4h8rBo | «
520.

85Trubetskaya, A., Mc Der mot t , o. , & Ryan, A.
Sigma to strat eglihce sTpQM & LAgriindgieéme nt .
86Unzuet a, G. , Esnaol a, A., & Eguren, J. A. (

develop cultural change: Thaesd QM , @) nadpR¥al
1348.

8 7Val amede, L. S., & lAk&kmmr 4., 0:A. ACnews.hql2i0s2t0i)c
integration of |l ean manuf acltnutreirnnga tti mmnlad arod
Mat hemati cal , Engineer j5hgyg) an85Management Sci

88Yadav, G. , Lut hr a, S., Hui si ngh, D. , Mangl a
Devel opment of a | ean manufacturing frame

manufacturing compani ekouirn ad e voefl o®li e&ndghb eerc ofro
118726.

89Yi | maz, A., Dor a, M., Hedeaeralnh amid, i B.d,us& r Ku Ma
determinants and barriers from a soci a
perspd&@ethmel ogi cal Forec,dad6inxhyl 3. Soci al Ch
90Yui k, €. J., & Puvanasvaran, P. (2020). Deve
framewor k i n machinerlynt a&mad ateiqun plme @ to u rSMEIls
Engineering aln(d3)Ma 61857 ment
91Yui k, C. J. Perumal , P. A., & Feng, C. J.
i mpl ementation of | ean manuf act (Ermigngheieni mag (
Management in Prqil@4Xx-9bnh7and Services

| mgr inUO. Pawed Posadzy |17 7



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

92Zir ar , AL, Trusson, C. , &  Epheor uf dohramrayn, ¢ eA . HR 20
process for l ean ntserwvatcieonapger hdauromal. of Q
Manage3n@h)t-4525

| mgr inUO. Pawed Posadzy |17 8



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

ZagNe@XKwielsti onariusz badania del ficki

m Webankieta

Relacji uwarunkowarn organizacyjno-technologicznych implementacji narzedzi
szczuptego zarzadzania. Badanie Pawet Posadzy

01. Blok opisowy

Szanowni Paristwo,
niniejsza ankieta stanowi cze$¢ badania naukowego realizowanego w ramach pracy doktorskiej o tytule: "Organizacyjno-
technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuptego zarzadzania w procesach produkcyjnych".

Badanie to ma na celu ocene relacji pomiedzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania a uwarunkowaniami organizacyjno-
technologicznymi. Relacje te, zostaly zidentyfikowane we wczesniejszej fazie badania na podstawie autorskiego modelu badawczego
wykorzystujacego miedzy innymi metode Qualitative Data Analysis.

Badanie prowadzone jest zgodnie z zatozeniami metody Delfickiej, dlatego kluczowg role odgrywa tutaj Paristwa ekspercka wiedza
oraz doswiadczenie. Wyniki ankiety maja charakter anonimowy, a uzyskane odpowiedzi zostang wykorzystane wytacznie do celow
naukowych w formie zbiorczych analiz statystycznych. Udziat w badaniu jest dobrowolny.

Badanie ankietowe podzielone jest na 4 czesci:

1. Metryczka

2. Ocena relacji wptywu narzedzi szczuptego zarzadzania na wybrane uwarunkowania organizacyjne

3. Ocena relacji wptywu narzedzi szczuptego zarzadzania na wybrane uwarunkowania technologiczne

4. Ocena relacji wptywu uwarunkowar makrootoczeniowych na implementacje wybranych narzedzi szczuptego zarzadzania

Zgodnie z zatozeniami metody delfickiej, badanie odbedzie sie w rundach. Po wypetnieniu przez wszystkich ekspertéw ankiety w
pierwszej rundzie nastagpi statystyczne opracowanie wynikdw. Nastepnie zostanie Pafistwu wystany link do drugiej rundy ankiety -
bedzie ona zawiera¢ identyczne pytania, obok ktérych beda widnialy podsumowane wyniki z pierwszej rundy. Proces ten bedzie
powtarzany do momentu uzyskania konsensusu. Przewidywana ilo$¢ rund wynosi 3.

W zaproszeniu do wypetnienia ankiety, zostat Pafistwu dotaczony link do krétkiego zatacznika z definicjami i opisami poje¢
wystepujacych w ankiecie. Bede wdzieczny za zapoznanie si¢ z tymi pojeciami przed pierwszym wypetnieniem ankiety.

Przewidywany czas zapoznania sie z definicjami to ok. 15 min.

Przewidywany czas na wypetnienie jednej rundy ankiety to ok. 10 min.

Za poswiecony mi czas, chciatbym Paristwu z géry podziekowaé! Bede wdzigczny za rzetelne wypetnienie ankiety, w kazdej z rund.
W razie jakichkolwiek pytan lub watpliwosci, zapraszam do kontaktu.

Z wyrazami szacunku,
Pawet Posadzy

| mgr inUO. Pawed Posadzy 179



Organi ztacgyl mwl ogi czne
zarzNdzani a

uwarunkowani
w procesach

a i mpl emen
produkcyjny

Doktorant Politechniki Poznanskiej w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci
+48 501 382 555

pawel.posadzy@gmail.com

01. Blok opisowy

Pytania metryczkowe

1. Wiek
W jakim jestes przedziale wiekowym?

QO ponizej 30 lat
QO 30-39at
QO 40-491at
QO 50-59 lat
QO 60-69 lat

QO 70lati wigcej

2. Wyksztatcenie

Jakie jest Twoje najwyzsze ukonczone wyksztatcenie?

Q Srednie

(O Wyzsze licencjackie
(O Wyisze magisterskie
(O Doktoranckie lub wyzsze

Inne (jakie?):

O

mgr inU. Pawed Posadzy
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3. Doswiadczenie zawodowe

Ile lat do$wiadczenia zawodowego posiadasz (tacznie?)

QO ponizej 5 lat
O 5-101at

O 1-201at

(O ponad 20 lat

4. Typ organizacji / sektor dziatalnosci

W jakim sektorze jeste$ obecnie zatrudniona/y?

QO Produkcja

QO Uslugi

(O Logistyka / transport
QO Edukacja / nauka
(O Konsulting biznesowy

(O Handel/ sprzedaz

Inny (jaki?):

5. Wielko$¢ przedsiebiorstwa

Jak duze jest przedsigbiorstwo, w ktérym jeste$ obecnie zatrudniona/y?

(O Mikroprzedsigbiorstwo, 1-9 0séb
(O Mate, 10-49 os6b

© Srednie, 50-249 oséb
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(O Duze, 250+ 0séb

6. Stanowisko

Na jakim stanowisku jeste$ obecnie zatrudniona/y?

7. W jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi narzedzi szczuptego zarzadzania?

Prosze ocenic¢ kazde stwierdzenie w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam, a 5 oznacza zdecydowanie
zgadzam sie

Znam podstawowe narzedzia

szczuptego zarzadzania (np. 5S, VSM,
o o) o) . o o)

Kanban, Kaizen)

W mojej pracy wykorzystuje narzedzia

szczuptego zarzadzania O O O O O

Narzedzia szczuplego zarzadzania sg

istotne dla efektywnego funkcjonowania
yunese O 0 O O O

mojego dziatu

Moja organizacja wspiera stosowanie

narzedzi szczuplego zarzadzania O O O O O

71. Blok opisowy

Narzedzia szczuptego zarzadzania a uwarunkowania organizacyjne

W tej czesci ankiety, prosze Paristwa o ocene relacji pomiedzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania, a wewnetrznymi uwarunkowaniami

organizacyjnymi (wewnetrznymi = pozostajgcymi w strefie wplywdw organizacii).

8. Przy planowanej implementacji ponizej wymienionego narzedzia, wymagana jest wysoko rozwinieta
"KULTURA ORGANIZACYJNA"

mgr inU. Pawed Posadzy |182



Organi ztacgyl mwl ogi czne uwarunkowania i mpl emen
zarzNdzania w procesach produkcyjny

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Jidoka
O O O O O
Benchmarking
@) O @) O @)

9. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowg role odgrywac bedzie charakter i ksztatt
"STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
SMED
O O O O O
Benchmarking
) @) O] @) O

10. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowg role odgrywac bedzie istnienie w organizacji
"SYSTEMU MOTYWACYJNEGOQ"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
QCDM
O O O O O
Jidoka
O @) ©) O O

11. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, wymagane bedzie istnienie w organizacji dobrze
rozwinigtego "SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
58
O O O O )
QCDM
O O ©) O O
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Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
PDCA
O O O O O
FMEA
O @) @) ©) @)

111. Blok opisowy

Narzedzia szczuptego zarzadzania a uwarunkowania technologiczne

W tej czesci ankiety, prosze Paristwa o ocene relacji pomigdzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania, a wewnetrznymi uwarunkowaniami

technologicznymi (wewnetrznymi = pozostajacymi w strefie wptywdw organizacji).

12. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowe bedzie wykorzystanie zdolnosci organizacji
do "INTEGRACJI SYSTEMOW CYFROWYCH"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig

sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Diagram Pareto O O O O O
FTA

(®) O O O ©
Diagram Ishikawy O @) O o) o)
VSM

O O O O O

13. Dla implementacji ponizszego narzedzia, wazne bedzie wykorzystanie w organizacji "INTELIGENCJI
PROCESOWEJ | AUTOMATYZACJI"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Jidoka o) o) o) ®) o)
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14. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowg role bedzie odgrywac technologiczna
"KOMPATYBILNOSC Z KULTURA LEAN"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
VSM
O O O O O
Diagram Pareto
®) O ©) O @)

15. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, wazny bedzie "POZIOM CYFROWEJ
TRANSPARENTNOSCI" w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Diagram Pareto
O O O O O
FTA
O O O O O

16. Przy implementacji ponizszego narzedzia, kluczowa role bedzie odgrywac "ZBIERANIE | PRZETWARZANIE

DANCYH"
I 1
Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Jidoka 0 o) ®) 'S o)

161. Blok opisowy

Narzedzia szczuptego zarzadzania a uwarunkowania makrootoczeniowe

W tej czesci ankiety, prosze Paristwa o ocene relacji pomigdzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania, a uwarunkowaniami
makrootoczeniowymi (makrootoczeniowe = organizacja nie ma na nie wptywu).

Paweg Posadzy
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17. EKONOMICZNE uwarunkowania makrootoczeniowe beda mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
ponizszego narzedzia w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
== o 0 O o o)

18. POLITYCZNE uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wplyw na decyzje o zastosowaniu ponizszego
narzedzia w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Benchmarking o) o) o) e o)

19. PRAWNE uwarunkowania makrootoczeniowe beda mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu ponizszego
narzedzia w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Poka-Yoke
O O (®) O @)

20. SPOLECZNE uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu ponizej
wymienionych narzedzi w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Diagram Pareto O O O O O
Jidoka 0 o) o) o) ©)
58
® O O O O
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21. TECHNOLOGICZNE uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
ponizej wymienionych narzedzi w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sie nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig

sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
SMED

O O O O O
VSM

O O O @) @)
Jidoka o) o) o) o o)
Benchmarking O O O O O

mgr inU. Pawed Posadzy
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ZagNG&8Aiokvni k pojninl do arkusza badawc

Szanowni Panstwo,

ponizej znajdziecie krotkie, opisowe definicje wszystkich poje¢ wystepujacych w ankiecie
badawczej. Pojecia zostang przedstawione w 4 kategoriach:

1. Narzedzia szczuptego zarzadzania
2. Uwarunkowania organizacyjne

3. Uwarunkowania technologiczne

4. Uwarunkowania makrootoczeniowe

do kazdej z kategorii, jak rowniez do kazdego z poje¢ w obrebie kategorii, zostat
przygotowany, krotki, syntetyczny opis najwazniejszych cech danego narzedzia /
uwarunkowania. Bardzo prosze o zapoznanie si¢ z tymi opisami PRZED pierwszym
wypetnieniem ankiety!

Serdecznie dziekuje za poswiecony mi czas,

Pawet Posadzy

Narzedzia szczuptego zarzadzania - to zbiér narzedzi uzywanych w ramach metodologii
szczuptego zarzagdzania. Narzedzia szczuptego zarzgdzania omawiane w ramach tego
badania cechujg sig¢ jasnymi instrukcjami ich uzycia i w wigkszosci wykazujg sie
uniwersalnosciag miedzybranzowa (mozliwe jest ich uzycie réwniez poza $rodowiskiem
stricte produkcyjnym).

e Diagram Pareto - to uniwersalne narzedzie do analizy i klasyfikacji probleméw lub
przyczyn wedtug ich znaczenia, czestosci wystepowania, kosztéw etc. Opracowane
zostato na podstawie obserwacji Vilfreda Pareto, ktory zauwazyt, ze 80% bogactwa jest w
rekach 20% ludzi. W ramach metodologii szczuptego zarzadzania uzywany jest do
priorytetyzacji problemoéw. Umozliwia zawezenie problemdéw do tych, ktére generuja
najwigcej czasu/kosztéw/zasobow itd.

e Diagram Ishikawy - inaczej diagram przyczynowo-skutkowy. Graficzne narzedzia stuzace
do identyfikacji, klasyfikacji oraz wizualizacji przyczyn okreslonego problemu.
Analizowany problem jest ,rozbijany” na czesci sktadowe wedtug kategorii przyczyn (6
kategorii — cztowiek, maszyna, metoda, materiat, pomiar lub $srodowisko), a nastepnie w
ramach kazdej z kategorii bada sie czy wystgpienie danego problemu miato przyczyne
zrédtowa w analizowanym obszarze.

e VSM - mapowania strumienia wartosci. Graficzne narzedzie, ktére w ustrukturyzowany
sposoéb, na podstawie dostepnych danych produkcyjnych (czasy operacji, czasy dostaw
itp.) pozwala odwzorowac proces produkcyjny a nastgpnie wskazac, ktére czynnosci w
procesie sg procesami ,dodajacymi warto$¢”, a ktére sa procesami ,niedodajacymi
wartosci”, tym samym dajac podstawe pod eliminacje marnotrawstwa w postaci
proceséw niedodajgcych wartosci. Zazwyczaj w ramach VSM tworzy sie dwie mapy —
procesu obecnego oraz procesu docelowego (takiego, do ktérego wszyscy powinni dazyc).

e Jidoka-jedno z fundamentalnych narzedzi szczuptego zarzadzania. Wdrozenie Jidoka ma
na celu takie zorganizowanie, zaréwno procesu produkcyjnego jak i kultury organizacyjnej,
aby w przypadku wystapienia btedu produkcyjnego, system automatycznie wykryt

Badanie ankietowe do pracy doktorskiej. Pawet Posadzy
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