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Z a r y s  t r e ś c i: koncepcja Lean Manufacturing jest obecnie jedną z najczę-
ściej stosowanych metod podnoszenia konkurencyjności przedsiębiorstw produk-
cyjnych. pomimo niewątpliwej popularności, wciąż wiele organizacji doświadcza 
problemów z jej skutecznym wdrożeniem. jedną z przyczyn takiego stanu rzeczy 
są trudności z właściwym pomiarem stopnia jej wdrożenia. w odpowiedzi na tę 
potrzebę, celem pracy jest opracowanie propozycji narzędzia służącego do pomia-
ru dojrzałości Lean Manufacturing w przedsiębiorstwach produkcyjnych. narzę-
dzie stworzone zostało za pomocą przeglądu literatury i umożliwia kompleksową 
analizę przedsiębiorstwa w czterech kategoriach: przywództwa, Ludzi, procesów 
oraz wyników. instrument służyć może jako istotne wsparcie w procesie wdra-
żania Lean Management, wskazując obszary wymagające poprawy oraz możliwe 
działania doskonalące.

s ł o w a  k l u c z o w e: Lean Manufacturing, ciągłe doskonalenie 

k l a s y f i k a c j a  j e L: L23

a c t a  u n i v e r s i t a t i s  n i c o L a i  c o p e r n i c i
doi: http://dx.doi.org/10.12775/aunc_ZarZ.2016.011 ZarZądZanie XLiii – nr 1 (2016)
 
pierwsza wersja złożona 20.02.2016 issn (print) 1689-8966
ostatnia wersja zaakceptowana 19.03.2016 issn (online) 2450-7040

 * adres do korespondencji: Maciej pieńkowski, uniwersytet ekonomiczny we 
wrocławiu, wydział Zarządzania, informatyki i finansów, katedra projektowania 
systemów Zarządzania, ul. komandorska 118–120, 53-375 wrocław, e-mail: maciej.
pienkowski@ue.wroc.pl.

http://dx.doi.org/10.12775/AUNC_ZARZ.2016.011


Maciej pieńkowski158

wstęp

w dzisiejszych czasach wysokiej konkurencyjności, umiejętność redukcji 
kosztów operacyjnych oraz podnoszenia wydajności stają się kluczowe dla 
każdej firmy produkcyjnej. w konsekwencji tych potrzeb, w ostatnich la-
tach rozwinęło się wiele koncepcji zarządzania mających doprowadzić do 
ich zaspokojenia. jedną z najbardziej popularnych metod jest Lean Ma-
nufacturing (szczupła produkcja), która okazała się niezwykle skuteczna 
w podnoszeniu konkurencyjności przedsiębiorstw produkcyjnych. 

Zasady Lean są obecnie stosowane w organizacjach wszelkiego typu. 
sięgają po nie przedsiębiorstwa duże i małe, zaawansowane stażem i do-
piero powstające, o profilu seryjnym i jednostkowym. jednakże, pomimo 
bezsprzecznej popularności koncepcji Lean Manufacturing w środowisku 
biznesowym oraz stale rosnącego zainteresowania badawczego tym tema-
tem [samuel, found & williams, 2015], okazuje się, że w dalszym ciągu 
istnieje wiele obszarów tej koncepcji, które nie zostały w pełni wyjaśnione.

aby zidentyfikować istniejące luki badawcze, hinduscy naukowcy ja-
iprakash bhamu i kuldip singh sangwan przeprowadzili analizę ponad 
200 prac dotyczących szczupłej produkcji [bhamu & sangwan, 2014]. 
ich zdaniem, jedną z podstawowych potrzeb badawczych jest obecnie 
opracowanie standardowego modelu, który umożliwiałby ocenę dojrzało-
ści Lean, wspierając jednocześnie proces wdrożeniowy. potrzeba takiego 
wsparcia potwierdzona jest również w środowisku biznesowym. według 
badań the industry week tylko 2% firm zaangażowanych w inicjatywy 
Lean w pełni osiąga planowane cele. jednocześnie jedynie 24% wyka-
zuje znaczną poprawę wyników biznesowych [pay, 2008]. opracowanie 
narzędzia oceny dojrzałości Lean, które asystowałoby w procesie wdroże-
nia, jest zatem pożądane zarówno z praktycznego, jak i naukowego punk-
tu widzenia. 

biorąc pod uwagę powyższe potrzeby, celem badawczym tej pracy 
jest opracowanie propozycji narzędzia służącego do pomiaru dojrzałości 
Lean Manufacturing w przedsiębiorstwach produkcyjnych. narzędzie to 
powinno dostarczać informacji na temat:

–  stopnia wdrożenia koncepcji Lean Management w ocenianym przed-
siębiorstwie,

–  obszarów wymagających poprawy,
–  możliwych działań doskonalących umożliwiających podniesienie 

aktualnego poziomu dojrzałości. 
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opracowanie tego typu narzędzia pozwoli odpowiedzieć na pytanie, 
jak oceniać dojrzałość Lean Manufacturing w przedsiębiorstwach produk-
cyjnych, precyzując, jakie dane i w jaki sposób powinny być zbierane. in-
strument oceny „szczupłości” organizacji będzie stanowić również istotne 
wsparcie w procesie transformacji Lean. 

aby osiągnąć cel pracy, dokonano dogłębnego przeglądu literatury 
tematycznej. jako pierwsze zostały poddane analizie prace i książki trak-
tujące o samej koncepcji szczupłej produkcji. krok ten jest niezbędny, 
ponieważ tylko pełne zrozumienie istoty Lean Manufacturing umożliwia 
opracowanie poprawnego modelu jej oceny [Malmbrandt & Åhlström, 
2013]. wnioski płynące z tej analizy zostały przedstawione w części dru-
giej. część trzecia poświęcona jest przeglądowi dotychczasowych artyku-
łów traktujących o instrumentach pomiaru stopnia wdrożenia Lean. głów-
nym celem tego przeglądu było zbadanie najlepszych praktyk stosowanych 
w opracowanych wcześniej narzędziach oraz osiągnięcie pełnego zrozu-
mienia odnośnie do czynników podlegających ocenie. na podstawie wnio-
sków płynących z analizy literatury została stworzona propozycja narzę-
dzia oceny dojrzałości Lean w przedsiębiorstwach produkcyjnych. Została 
ona przedstawiona w części czwartej. część piąta stanowi podsumowanie 
i weryfikację realizacji celów badawczych. 

1. cZyM jest Lean

Za prekursora koncepcji Lean Manufacturing uznaje się powszechnie kon-
cern motoryzacyjny toyota. Mimo że metody uznawane dziś za elementy 
szczupłej produkcji stosowane były już w Xvi wieku, to właśnie ta firma 
jako pierwsza opracowała i wdrożyła system utożsamiany z Lean Manu-
facturing. twórcą systemu produkcyjnego toyoty był japoński inżynier 
taiichi ohno. w drugiej połowie XX wieku rozpoczął on szereg zmian 
z zakresu organizacji produkcji, transformując toyotę z lokalnej fabryki 
w jednego ze światowych liderów branży motoryzacyjnej [ohno, 2008]. 
stworzony przez niego system stał się alternatywą dla dominującego wów-
czas modelu produkcji masowej.

pomimo dużego sukcesu toyoty, narzędzia i techniki przez nią stoso-
wane zostały odkryte stosunkowo późno. stało się to w latach 80. XX wie-
ku, kiedy nasilający się kryzys motoryzacyjny w stanach Zjednoczonych 
oraz rosnąca konkurencyjność producentów z japonii stały się kołem za-
machowym dla wielu projektów badających przyczyny kryzysu. efektem 



Maciej pieńkowski160

tych badań była opublikowana w 1990 roku książka Maszyna, która zmie-
niła świat, która jako pierwsza szczegółowo opisała koncepcję Lean Ma-
nufacturing [womack, jones & ross, 1990]. od tego czasu koncepcja ta 
cieszy się coraz większą popularnością, zarówno w praktyce biznesowej, 
jak i w badaniach teoretycznych. 

paradoksalnie wzrost zainteresowania koncepcją Lean Manufacturing 
powoduje również zwiększone trudności w jej precyzyjnym zdefiniowaniu. 
wspomniani już bhamu i sangwan identyfikują ponad 30 różnych defini-
cji Lean Manufacturing [bhamu & sangwan, 2014]. powszechność zasto-
sowania szczupłej produkcji doprowadziła również do znacznych różnic 
w jej zrozumieniu przez praktyków. trudności te są tym istotniejsze, że 
precyzyjne określenie definicji Lean Manufacturing, jest niezbędne w celu 
zbudowania narzędzia oceny jej dojrzałości.  

na potrzeby tej pracy za wiodącą przyjęto definicję Mike’a rother’a 
i john’a shook’a z książki Naucz się widzieć. scharakteryzowali oni Lean 
Manufacturing jako filozofię wytwarzania, która eliminując straty, maksy-
malnie podnosi jakość oraz minimalizuje koszty i czas przejścia pomiędzy 
zamówieniem klienta a dostawą [rother & shook, 1999]. to proste zdanie 
zawiera w sobie całą istotę koncepcji Lean. po pierwsze, zaznacza, że Lean 
nie jest jedynie zbiorem narzędzi, a filozofią, podkreślając tym samym jej 
aspekt ludzki. po drugie, definicja ta wskazuje eliminację marnotrawstwa 
jako główny motor ciągłego doskonalenia. po trzecie w końcu podkreśla 
cele koncepcji Lean, jakimi są redukcja kosztów i czasu dostaw oraz po-
prawa jakości. 

spójność i zwięzłość tej definicji sprawia, że stanowić ona będzie bazę 
pod opracowane w dalszej części narzędzie oceny dojrzałości Lean Manu-
facturing. 

2. Metody poMiaru Lean w LiteraturZe

pomimo faktu, że studia sposobów pomiaru dojrzałości Lean Manufactu-
ring nie mieszczą się w spektrum najbardziej popularnych tematów badaw-
czych, pierwsze próby opracowania tego typu narzędzi występowały już 
od połowy lat 90. XX wieku [Malmbrandt & Åhlström, 2013]. od tego 
czasu liczba prac związanych z tą tematyką cały czas rośnie. w publikacji 
z 2013 roku szwedzcy badacze Malin Malmbrandt i pär Åhlström zidenty-
fikowali ponad 30 artykułów dotyczących oceny stopnia wdrożenia Lean 
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Manufacturing. wykonana przez nich analiza istniejących narzędzi ujawni-
ła następujące wnioski:

–  w ramach pomiaru dojrzałości stopnia wdrożenia Lean Manufactu-
ring oceniane są zazwyczaj trzy obszary: obecność czynników sprzy-
jających wdrożeniu Lean („Lean enablers”), stopień wdrożenia zasad 
Lean oraz stopień poprawy wyników biznesowych. 

–  obszary te mierzone są na trzy różne sposoby: skalą Likerta (w za-
kresie 1–7, gdzie 1 oznacza brak wdrożenia a 7 całkowite wdroże-
nie), poziomami dojrzałości (zwykle w skali 1–5, gdzie każdy z po-
ziomów opisany jest w zależności od oczekiwanych rezultatów) oraz 
metodami porównania z wcześniej określonym punktem odniesienia 
(„benchmarkiem”).

–  narzędzia różnią się w zależności od przeznaczenia. większość na-
rzędzi dedykowanych jest do użytku przez badaczy, istnieją jednak 
również instrumenty zaprojektowane do użytku praktycznego.

–  skuteczność istniejących narzędzi weryfikowana jest jakościowo 
(np. za pomocą studium przypadku) lub ilościowo (np. za pomocą 
ankiet).  

podobne wnioski wyciąga hung-da wan z virginia polytechnic in-
stitute and state university, który na potrzeby swojego modelu również 
dokonał analizy literatury z zakresu oceny dojrzałości Lean [wan, 2006]. 
w rezultacie dzieli on istniejące instrumenty na trzy kategorie:

–  narzędzia używające metod ilościowych, skoncentrowane głównie 
na pomiarze efektów biznesowych i skuteczności koncepcji Lean 
Management.

–  narzędzia używające metod jakościowych, dedykowane do pomiaru 
poziomu wdrożenia zasad Lean lub czynników sprzyjających wdro-
żeniu.

–  narzędzia używające metod graficznych, służące przede wszystkim 
zwizualizowaniu aktualnego poziomu marnotrawstwa i wskazaniu 
obszarów poprawy (np. Mapowanie strumienia wartości).

temat oceny stopnia wdrożenia Lean Manufacturing poruszany był 
również przez polskich akademików. wiesław urban z politechniki bia-
łostockiej proponuje model oceny dojrzałości Lean za pomocą diagnozy 
kultury organizacyjnej [urban, 2015]. podkreśla on tym samym istotność 
kultury, jako jednego z kluczowych czynników powodzenia inicjatyw 
Lean. Z kolei piotr walentynowicz z uniwersytetu gdańskiego, przedsta-
wia w swojej książce propozycję formularza do oceny stopnia wdrożenia 
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Lean Manufacturing [walentynowicz, 2013]. formularz ten wymaga jed-
nak dalszego uszczegółowienia, aby mógł być użyteczny w praktyce. 

przegląd literatury ujawnia, że jakkolwiek faktem jest powstanie 
w ostatnich latach sporej liczby narzędzi i instrumentów oceny stopnia doj-
rzałości Lean Manufacturing, dziedzina ta wciąż jest stosunkowo młoda 
i cały czas się rozwija. Z tego powodu zidentyfikować można następujące 
luki badawcze z zakresu pomiaru dojrzałości Lean:

–  Niewielka liczba opracowanych narzędzi przeznaczonych do 
użycia przez praktyków. analiza literatury wykazała, że większość 
z modeli opracowana została na potrzeby badaczy, którzy później 
informowali o wynikach kierownictwo badanych organizacji. narzę-
dzia te w wielu przypadkach są nadmiernie skomplikowane i czaso-
chłonne w użyciu. istnieje potrzeba opracowania narzędzia umoż-
liwiającego łatwą i szybką samoocenę wykonaną przez praktyków 
Lean.

–  Niewielka liczba narzędzi zapewniających kompleksową diagno-
zę organizacji. Zgodnie z literaturą, kompleksowa ocena dojrzało-
ści Lean w organizacjach powinna mierzyć trzy obszary: obecność 
czynników sprzyjających wdrożeniu Lean, stopień wdrożenia zasad 
Lean oraz stopień poprawy wyników biznesowych [Malmbrandt & 
Åhlström, 2013]. większość z istniejących modeli dokonuje oceny 
tylko jednego lub dwóch z tych obszarów. fakt ten sprawia, że na-
rzędzia te mają ograniczoną możliwość pełnego pomiaru dojrzałości 
Lean Manufacturing w przedsiębiorstwach produkcyjnych.

podsumowując, przegląd literatury wykazuje, że kompleksowy instru-
ment oceny stopnia dojrzałości Lean Manufacturing powinien mierzyć 
zarówno miękkie aspekty związane z kulturą Lean (czynniki sprzyjające), 
jak i fizyczne wdrożenie zasad tej koncepcji w procesach produkcyjnych. 
powinien uwzględniać on również skuteczność koncepcji Lean poprzez 
analizę wyników biznesowych ocenianej firmy. pomiarów tych należy 
dokonać zarówno za pomocą metod ilościowych, jak i jakościowych. na-
rzędzie powinno być dedykowane do praktycznego użytku, umożliwiając 
praktykom Lean dokonanie szybkiej i dokładnej samooceny. biorąc pod 
uwagę te wymagania, wydaje się, że idealnym fundamentem pod opraco-
wany instrument będzie model Lean Lppo, który zaprezentowany zostanie 
w następnym rozdziale. 
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4. narZędZie oceny dojrZałości Lean

4.1. struktura narZędZia – ModeL Lean Lppo

Model Lean Lppo przedstawiony został w 2014 roku przez  ifechukwude 
k. dibia’a, hom nath dhakal’a oraz spencer onuh’a, jako rozwiązanie 
służące ustandaryzowaniu procesu wdrażania koncepcji Lean [dibia, dha-
kal & onuh, 2014]. jego podstawową zaletą jest połączenie wszystkich 
głównych standardów wdrożenia Lean, w jeden, uporządkowany model. 
opiera się on na czterech kategoriach:

–  przywództwa (Leadership) – wizja przedsiębiorstwa, zaangażowa-
nie najwyższego kierownictwa we wdrażanie Lean.

–  Ludzi (people) – zaangażowanie pracowników w ciągłe doskonale-
nie, przejęcie odpowiedzialności za proces, entuzjazm pracowników.

–  procesu (process) – wdrożenie zasad Lean w procesach, eliminacja 
marnotrawstwa.

–  wyników (outcome) – poprawa wyników biznesowych firmy w wy-
niku wdrożenia Lean.

struktura ta uwzględnia wszystkie główne założenia koncepcji Lean 
Manufacturing definiowanej jako filozofia wytwarzania, która eliminując 
straty, maksymalnie podnosi jakość oraz minimalizuje koszty i czas przej-
ścia pomiędzy zamówieniem klienta a dostawą [rother & shook, 1999]. 
kategoria przywództwa i Ludzi odnosi się do Lean jako filozofii, podkre-
ślając jej aspekt ludzki. kategoria proces, podkreśla potrzebę eliminacji 
marnotrawstwa. wyniki natomiast, odzwierciedlają stopień osiągnięcia ce-
lów Lean Manufacturing.

Model Lppo, który służy przede wszystkim ustandaryzowaniu pro-
cesu wdrożenia szczupłej produkcji, można w łatwy sposób zastosować 
jako podstawę do opracowania narzędzia pomiaru dojrzałości Lean. pokry-
wa on każdy z trzech obszarów oceny zdefiniowanych przez Malmbrandt 
i Åhlström’a. pomiar spełnienia pierwszych dwóch kategorii modelu 
Lppo, przywództwa i Ludzi, ocenia obecność czynników sprzyjających 
wdrożeniu Lean. stopień wdrożenia zasad Lean uwzględniony jest w ra-
mach kategorii  proces. ostatnia kategoria Lppo, wyniki, pokrywa się 
bezpośrednio z sugerowaną oceną stopnia poprawy wyników biznesowych.

biorąc pod uwagę powyższe zalety Modelu Lppo, stanowić on będzie 
podstawę pod opracowane w dalszej części narzędzi oceny dojrzałości 
Lean Manufacturing.
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4.2. kryteria oceny

konstrukcja narzędzia pomiaru dojrzałości Lean Manufacturing opiera się 
na Modelu Lppo w ten sposób, że opracowany instrument dokonuje oceny 
stopnia wdrożenia każdej z jego czterech kategorii: przywództwa, Ludzi, 
procesu i wyników. stopnień wdrożenia weryfikowany jest poprzez speł-
nienie zestawu kryteriów przypisanych do każdej kategorii. Zdefiniowanie 
tych kryteriów jest pierwszym krokiem niezbędnym do opracowania doce-
lowego narzędzia. na bazie przeglądu literatury Lean Manufacturing oraz 
istniejących instrumentów pomiaru dojrzałości Lean, poniżej przedstawio-
ne zostały kryteria oceny dla każdej z kategorii.

Przywództwo

czynnik przywództwa uważany jest powszechnie za kluczowy dla skutecz-
nego wdrożenia koncepcji Lean Manufacturing [achanga, 2006]. jedno-
cześnie, jego ocena nie jest wcale łatwa, ponieważ przywództwo nie jest 
czymś namacalnym i bywa trudne do zaobserwowania. w celu lepszego 
zrozumienia tego czynnika, określono sześć kryteriów jego pomiaru:

1.  ustalona i zakomunikowana długoterminowa wizja przedsiębior-
stwa.

2. sprawna komunikacja celów między zarządem a pracownikami.
3.  Zaangażowanie naczelnego kierownictwa we wdrażanie Lean Ma-

nufacturing.
4.  Zrozumienie koncepcji Lean Manufacturing przez naczelne kierow-

nictwo.
5.  Zaangażowanie naczelnego kierownictwa w ciągłe doskonalenie po-

przez audyty i regularne przejścia „gemba”.
6.  wspieranie wdrażania Lean Manufacturing poprzez formalne struk-

tury.
pierwsze kryterium dotyczy długoterminowej wizji przedsiębiorstwa, 

w której Lean Manufacturing nie jest tylko sezonowym programem, ale 
filozofią przyświecającą całej organizacji [Liker, 2004]. wizja ta powin-
na zostać zakomunikowana wszystkim pracownikom i tworzyć integralną 
część kultury organizacyjnej [urban, 2015]. tylko strategiczne podejście 
do wdrażania koncepcji Lean umożliwi zbudowanie odpowiednich postaw, 
tworząc trwały nawyk ciągłego doskonalenia. istotna jest tutaj również od-
powiednia kaskadacja celów związanych z realizacją wizji, tak aby pra-
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ca każdego pracownika przyczyniała się do jej osiągnięcia [karlsson & 
Åhlström, 1996].

Zrozumienie podstaw teoretycznych oraz zaangażowanie naczelnego 
kierownictwa w aktywności związane z wdrażaniem Lean jest niezbędnym 
warunkiem dobrego przywództwa [Malmbrandt & Åhlström, 2013]. bez-
pośrednie zaangażowanie naczelnego kierownictwa w projekty Lean pod-
nosi motywację pracowników oraz korzystnie wpływa na proces uczenia 
się dla samych zarządzających [walentynowicz, 2013]. brak zainteresowa-
nia kierownictwa inicjatywami Lean pewnie doprowadzi do niepowodze-
nia każdego projektu wdrożeniowego.

w końcu zadaniem kierownictwa jest również zapewnienie odpo-
wiedniej infrastruktury, udostępniając czas i środki potrzebne do wdroże-
nia Lean Manufacturing [boyer, 1996]. aby zapewnić powodzenie trans-
formacji, powinni oni usuwać wszystkie bariery stojące przed organizacją 
i wspierać proces zmian. niezbędne w tym celu jest wyznaczenie agenta 
zmian lub formalnej jednostki organizacyjnej, która wspierałaby proces 
implementacji Lean od strony merytorycznej i organizacyjnej [walenty-
nowicz, 2013].

Ludzie

powszechne jest twierdzenie, że to właśnie Ludzie są najważniejszym ka-
pitałem każdego przedsiębiorstwa. również w kontekście wdrażania Lean 
Manufacturing, ich zaangażowanie jest elementem niezbędnym do osią-
gnięcia sukcesu [Liker, 2004]. podobnie jak dla przywództwa, także dla tej 
kategorii wyznaczono sześć kryteriów oceny:

1. Zaangażowanie pracowników w ciągłe doskonalenie.
2.  Zaangażowanie pracowników w rozwiązywanie i zapobieganie pro-

blemom.
3. Zrozumienie koncepcji Lean Manufacturing przez pracowników.
4. Zwiększanie wiedzy pracowników poprzez regularne szkolenia. 
5.  przejęcie odpowiedzialności przez pracowników za własną pracę 

(decentralizacja obowiązków).
6. szerokie i wielofunkcyjne umiejętności kadry wykonawczej.
pierwsze i drugie kryteria proponują pomiar zaangażowania pracow-

ników w dwóch aspektach: ciągłego doskonalenia oraz rozwiązywania 
i zapobiegania problemom. aspekty te są tak istotne, ponieważ to właśnie 
zwykli pracownicy są kołem zamachowym napędzającym transformację 
Lean [dibia, dhakal & onuh, 2014]. Zaangażowanie Ludzi w działania 
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związane z wdrażaniem szczupłej produkcji jest więc konieczne do zbudo-
wania trwałej kultury ciągłego doskonalenia.

kolejne dwa kryteria: zrozumienie koncepcji Lean oraz prowadzenie 
regularnych szkoleń podnoszących wiedzę pracowników są również ściśle 
związane z kulturą Lean. właściwe poznanie zasad szczupłej produkcji po-
zwoli pracownikom zrozumieć istotę zachodzących przemian i przełamie 
ich lęk przed nieznanym. ponadto rozwijanie kompetencji i umiejętności 
w atmosferze wzajemnego zaufania pozytywnie wpływa na zaangażowanie 
i motywację pracowników [de treville & antonakis, 2006]. Zasada ta nosi 
nazwę hitozukuri i jest jedną z głównych reguł systemu produkcyjnego 
toyoty [balle, 2014]. 

wspomniany wcześniej rozwój pracowników jest warunkiem niezbęd-
nym do spełnienia dwóch ostatnich kryteriów: przejęcia odpowiedzialno-
ści za pracę oraz osiągnięcia wielofunkcyjnych umiejętności przez kadrę 
wykonawczą. Zasady koncepcji Lean Manufacturing kładą duży nacisk na 
kaskadację odpowiedzialności na pracowników liniowych, upoważniając 
ich do ich ciągłego usprawniania własnych procesów [boyer, 1996]. pra-
cownicy posiadający tego typu autonomię wykazują się większym zaanga-
żowaniem i motywacją do pracy. nabycie wszechstronnych umiejętności 
przez pracowników produkcyjnych sprawia z kolei, że przedsiębiorstwo 
jest bardziej elastyczne i może szybciej reagować na problemy [karlsson 
& Åhlström, 1996].

Proces

ocena dwóch omawianych wcześniej kategorii: przywództwa i Ludzi, jest 
niewątpliwie istotna z punktu widzenia kompleksowego pomiaru dojrzało-
ści Lean. jednak to właśnie ocena „wyszczuplenia” procesów produkcyj-
nych w największym stopniu oddaje poziom fizycznego wdrożenia zasad 
i narzędzi Lean Manufacturing. aby dokonać tego typu pomiaru, zapropo-
nowano jedenaście kryteriów: 

1. Zidentyfikowanie wartości z punktu widzenia klienta.
2. Zmapowanie strumienia wartości w celu wykrycia marnotrawstwa.
3. pokrywanie się procesów ze zdefiniowanymi strumieniami wartości.
4.  Zaprojektowanie procesów produkcyjnych z uwzględnieniem zasad 

przepływu.
5.  działanie procesów produkcyjnych zgodnie z systemem ssącym 

(działające rozwiązania typu kanban i fifo).
6. Zintegrowanie logistyki wewnętrznej z wymaganiami produkcji.
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7.  współpraca z dostawcami w celu integracji z zasadami Lean Manu-
facturing.

8.  stosowanie metod 5s i tpM przyczyniających się do redukcji mar-
notrawstwa z procesów.

9.  systemowe podejście do rozwiązywania problemów, jakość wbudo-
wana w proces.

10. stopień standaryzacji pracy.
11. wizualizacja wyników i problemów.

pierwsze pięć kryteriów odnosi się bezpośrednio do 5-etapowego pro-
cesu wdrażania Lean, zaproponowanego przez womacka i jonesa w swojej 
wpływowej książce „Lean thinking” [womack & jones, 1996]. wyróżnia-
ją oni pięć kroków niezbędnych do zaimplementowania zasad szczupłej 
produkcji w każdej organizacji. są to: zidentyfikowanie wartości, mapowa-
nie strumienia wartości i eliminacja marnotrawstwa, stworzenie przepływu, 
ustanowienie systemu ssącego oraz dążenie do doskonałości. podążając 
tym standardem, zaproponowane powyżej kryteria służą pomiarowi speł-
nienia poszczególnych kroków Lean w procesach produkcyjnych ocenia-
nej firmy. procesy zaprojektowane zgodnie z 5-etapowym procesem Lean 
powinny być wolne od wszelkiego marnotrawstwa, dostarczając pożądane 
wyniki biznesowe (oceniane w ramach kolejnej kategorii).

kryteria szósty i siódmy dotyczą aspektów logistyki wewnętrznej i ze-
wnętrznej. powiązanie logistyki z wymaganiami procesów produkcyjnych 
jest niezbędne w celu kompleksowego wdrożenia zasad Lean Manufactu-
ring [walentynowicz, 2013]. dzieje się tak, ponieważ zastosowanie nie-
których z zasad Lean (min. systemu ssącego) jest niemożliwe bez odpo-
wiedniej współpracy z dostawcami. aspekt ten jest niestety dość często 
pomijany i może doprowadzić do niepowodzeń we wdrażaniu koncepcji 
Lean [bhamu & sangwan, 2014].

cztery ostatnie kryteria dotyczą oceny stopnia zastosowania narzędzi 
Lean w procesach. narzędzia takie jak 5s czy tpM są integralną częścią 
każdej firmy wdrażającej Lean i służą przede wszystkim eliminowaniu 
marnotrawstwa i zapobieganiu problemom. istotnym aspektem jest rów-
nież zastosowanie rozwiązań typu poka-yoke, mających na celu wbudo-
wanie jakości w proces. Zastosowanie pracy standardowej z kolei, jest nie-
zbędne w celu zapewnienia ciągłego doskonalenia [Liker, 2004]. w końcu 
narzędzia kontroli wizualnej służą uwidocznieniu wszelkich odchyleń od 
standardu, przyśpieszając jednocześnie czas reakcji na problemy.
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Wyniki

pomiar wyników biznesowych związanych z wdrażaniem szczupłej pro-
dukcji stanowić powinien istotny element każdego narzędzia oceny doj-
rzałości Lean Manufacturing [Malmbrandt & Åhlström, 2013]. analiza 
dynamiki określonych wskaźników umożliwia weryfikację skuteczności 
podjętych działań oraz wskazuje stopień postępów we wdrażaniu Lean. 
wybór odpowiednich metryk jest tym ważniejszy, że ich nieodpowiednia 
kompozycja może prowadzić organizację w niepożądanym kierunku, unie-
możliwiając w efekcie skuteczną transformację. 

sanjay bhasin, który w swojej pracy podjął się opracowania systemu 
wspierającego wdrożenie Lean Manufacturing, wyróżnił czterdzieści para-
metrów pomocnych przy ocenie stopnia „wyszczuplenia” organizacji [bha-
sin, 2008]. na podstawie tych parametrów poniżej zdefiniowano dwanaście 
wskaźników służących do pomiaru kategorii wyniki: 

1. Zysk netto.
2. stopień satysfakcji klienta.
3. dostawy na czas.
4. czas przejścia od zamówienia klienta do dostawy.
5. koszty złej jakości.
6. procent defektywności procesów.
7. produktywność.
8. wykorzystanie powierzchni.
9. poziom zapasów (materiał surowy, w toku, gotowy).

10. obrót zapasami.
11. Liczba wypadków w pracy.
12. stopień satysfakcji pracowników.

pierwsze dwa wskaźniki: zysk netto oraz stopień satysfakcji klien-
ta, mierzą dwa fundamentalne cele każdego przedsiębiorstwa. wszystkie 
organizacje komercyjne funkcjonują przede wszystkim dla generowania 
zysków i koncepcja Lean Manufacturing ma okazać się w tym pomocna. 
satysfakcja klienta natomiast, oddaje ogólne zadowolenie odbiorców do-
starczanych przez firmę produktów lub usług.

wskaźniki od trzy do dziesięć odnoszą się bezpośrednio do głównych 
celów Lean Manufacturing wynikających z jej definicji: redukcja kosztów 
i czasu przejścia, oraz poprawa jakości. Mierniki dostaw na czas oraz cza-
su przejścia od zamówienia do dostawy dotyczą terminowości realizacji 
zleceń produkcyjnych. koszty złej jakości oraz procent defektywności pro-
cesów mierzą stopień poprawy jakości. realizacja celu redukcji kosztów 
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oceniana jest natomiast za pomocą wskaźników produktywności, wykorzy-
stania powierzchni, wartości zapasów oraz stopnia ich rotacji.

dwa ostatnie wskaźniki stanowią pomiar ludzkiego elementu koncepcji 
Lean Manufacturing. Liczba wypadków w pracy oddaje stopień poprawy 
bezpieczeństwa, jeden z głównych celów szczupłej produkcji. wynik sa-
tysfakcji pracowników oddaje zadowolenie ludzi z kierunku zachodzących 
zmian związanych z transformacją Lean. wartości obu parametrów stano-
wią zatem istotną informację dla ogólnej oceny stopnia wdrożenia Lean.

4.3. sposób oceny kryteriów

ostatnim krokiem potrzebnym do sfinalizowania narzędzia oceny dojrza-
łości Lean Manufacturing jest określenie metody pomiaru wyznaczonych 
wcześniej kryteriów. w tym celu jako bazę zastosowano pięciostopniową 
skalę zaproponowaną przez nightingale i Mize [nightingale & Mize, 2002]. 
skala ta opiera się na tradycyjnym modelu dojrzałości cMM (capability 
Maturity Model) i opisuje pięć progresywnych poziomów wdrożenia wy-
branych aspektów Lean w przedsiębiorstwie. na jej podstawie opracowano 
następujące definicje poziomów dojrzałości dla zdefiniowanych wcześniej 
kryteriów: 

1.  brak wdrożenia – brak rozpoczęcia działań w zakresie wdrożenia 
danego kryterium.

2.  ogólna świadomość – rozpoczęcie nieformalnych prac nad wdroże-
niem danego kryterium na kilku obszarach z różnym stopniem 
powodzenia.

3.  rozpoczęcie podejścia systemowego – większość obszarów za-
angażowanych jest we wdrożenie danego kryterium. widoczne są 
pierwsze pozytywne efekty wynikające z wdrożenia.

4.  Zaawansowane wdrożenie – wszystkie obszary zaangażowane są we 
wdrożenie danego kryterium. pozytywne efekty są podtrzymane.

5.  pełne wdrożenie – wszystkie obszary z powodzeniem wdrożyły 
dane kryterium z widocznymi pozytywnymi efektami. wdrożone 
rozwiązania stanowią przykład best-in-class i są ciągle doskonalone. 

powyższa skala może być wykorzystana do pomiaru stopnia dojrzałości 
dla kryteriów z kategorii przywództwa, Ludzi i procesu. kategoria wyniki 
mierzona będzie poprzez odniesienie osiągniętych wartości mierników do 
zakładanego wcześniej celu. cele te powinny być regularnie analizowane 
i aktualizowane.
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5. podsuMowanie

celem niniejszej pracy było opracowanie narzędzia służącego do pomiaru 
dojrzałości Lean Manufacturing w przedsiębiorstwach produkcyjnych. na-
rzędzie to miało za zadanie dostarczać informacji na temat stopnia wdroże-
nia koncepcji Lean, wskazując jednocześnie obszary wymagające poprawy 
oraz możliwe działania doskonalące. aby te cele osiągnąć, za podstawę 
opracowanego instrumentu wybrano model Lppo, umożliwiający ocenę 
dojrzałości Lean w czterech kategoriach: przywództwa, Ludzi, procesu 
i wyników. Za pomocą przeglądu literatury wytypowane zostały kryteria 
pomiaru dla każdej z tych kategorii oraz zdefiniowany został sposób ich 
pomiaru.

stworzone w ten sposób narzędzie, jako jedno z niewielu istniejących, 
w kompleksowy sposób umożliwia ocenę dojrzałości Lean Manufactu-
ring. Zapewnia ono pomiar obecności czynników sprzyjających wdroże-
niu szczupłej produkcji, jak również stopnia wdrożenia zasad i narzędzi 
Lean w procesach. ponadto instrument uwzględnia również wpływ działań 
związanych z transformacją Lean na najważniejsze wskaźniki biznesowe. 
dzięki analizie wszystkich trzech obszarów dokonany pomiar przedstawia 
pełen obraz dojrzałości Lean w ocenianym przedsiębiorstwie, wskazując 
obszary wymagające poprawy oraz możliwe działania doskonalące. dodat-
kowym atutem narzędzia jest jego prostota, która umożliwia przeprowa-
dzanie szybkich i regularnych pomiarów. wszystkie te aspekty sprawiają, 
że opracowane narzędzie oceny dojrzałości Lean może być z powodzeniem 
wykorzystywane przez praktyków, wspierając ich w procesie transformacji 
swoich przedsiębiorstw. 

korzystając z narzędzi oceny dojrzałości Lean pamiętać należy, że 
wdrożenia szczupłej produkcji jest niekończącym się procesem i nawet naj-
lepsze przedsiębiorstwa nigdy nie osiągną prawdziwej perfekcji [womack 
& jones, 1996]. biorąc pod uwagę ten fakt, zdefiniowane w instrumencie 
kryteria i cele powinny być regularnie aktualizowane, zapewniając utrzy-
manie cyklu ciągłego doskonalenia. wynik oceny dojrzałości powinien być 
zatem interpretowany jedynie jako postęp w osiągnięciu doskonałości.  

w celu dalszego rozwoju opracowanego narzędzia sugerowane jest 
jego empiryczne zweryfikowanie w przedsiębiorstwach produkcyjnych. 
przetestowanie instrumentu za pomocą odpowiednich studiów przypad-
ku sprawdziłoby jego praktyczną użyteczność i pozwoliłoby na większe 
uszczegółowienie. istotnym aspektem wymagającym dopracowania jest 
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również zapewnienie odpowiedniej kalibracji narzędzia. testy empirycz-
ne powinny wykazać, czy proponowany instrument zapewnia obiektywną 
ocenę i odporny jest na wpływ potencjalnej stronniczości oceniającego.
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evaLuation of Lean Manufacturing Maturity 
in production coMpanies

Abstract: Lean Manufacturing is nowadays one of the most frequently used me-
thods for improving competitiveness of production companies. despite unquestio-
nable popularity, still many organizations experience a lot of problems with ef-
fective implementation of Lean principles. one of the reasons for this fact, are 
difficulties with a proper measurement of its adoption level. to answer this need, 
the goal of this paper is to develop a Lean maturity evaluation tool, which can 
be practically used in production companies. the instrument was created ba-
sed on study of existing subject literature and it enables comprehensive analysis 
of an organization in four categories: Leadership, people, process and outcome. 
the tool can serve as a support in Lean implementation process, indicating gaps 
and potential improvement areas. 

Keywords: Lean Manufacturing, continuous improvement
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