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WSTEP

Wspolczesny swiat wymaga od podmiotéw gospodarczych sprostania wielu wy-
zwaniom, ktére sa konsekwencja dynamiki otoczenia rynkowego. Z tego wzgledu
jednymi z najwazniejszych czynnikéw wzrostu gospodarczego sa te zwiagzane
z procesami innowacyjnymi, a w tym: opracowanie nowych technologii, wynale-
zienie catkowicie nowych rodzajéw urzadzen technicznych, wdrozenie nowych
form pracy i organizacji produkcji, testowanie nowoczesnych systeméw motywa-
cyjnych itp. Szczegdlna role innowacyjne rozwiazania odgrywaja w przezwycieza-
niu zjawisk kryzysowych w gospodarce. Innowacje dyktuja tempo ewolucji gospo-
darki kraju, a zatem powinny by¢ integralnym elementem strategii ekonomiczno-
-socjalnego rozwoju kraju. Wiele publikacji i artykutéw dowodzi znaczenia inno-
wacji dla przedsiebiorstw i calej gospodarki [Jakubiec, 2016, s. 63-76; Repetowski,
2008, s. 173-187; Pece, Simona, Salisteanu, 2015, s. 461-467; Czarnitzki, Toivanen,
2013, s. 2-37]. Zastosowanie innowacji w organizacji ma na celu zastapienie mniej
wydajnych produktéw, technologii czy tez sposobéw zarzadzania bardziej sku-
tecznymi. W niniejszym opracowaniu innowacja odnosi sie do pewnego rozwiaza-
nia lub produktu, ktdry jest subiektywnie postrzegany przez jednostke jako nowy.

Nabiera ona szerszego znaczenia w momencie zastosowania lub nabycia jej
przez kolejnych odbiorcéw. Rozpowszechnienie innowacji wsrdd jej potencjal-
nych nabywcéw zwigzane jest z dyfuzjq innowacji, ktéra jest Zrédtem zmian struk-
turalnych w skali catej gospodarki narodowej. Nalezy podkreslié, ze dyfuzja ma
miejsce wowczas, gdy innowacja przynoszaca pozytywne skutki dla okreslonej
jednostki zostaje przyswojona przez inne jednostki i traci swéj lokalny charakter.
Z punktu widzenia niniejszego opracowania owymi jednostkami sa przedsiebior-
stwa klastréw sieciowych.

Koncepcja klastra stopniowo zyskala uznanie na calym $wiecie, jako ze ewolu-
cyjny rozwdj réznych typoéw klastréw przyczynit sie do skutecznego funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw w regionie, utworzenia nowych miejsc pracy, wzrostu docho-
déw i poprawy standardéw zycia. Badania proceséw tworzenia i funkcjonowania
klastréw, ktére byly prowadzone przez wielu naukowcéw na calym swiecie, po-
zwolily wyjasnié ich istote, rodzaje, zidentyfikowac i sklasyfikowaé czynniki, ktére
decyduja o ich skutecznosci, a takze sformutowad zalecenia w sprawie wykorzy-
stania potencjalu tkwigcego w klastrach. Struktury klastrowe odgrywaja istotna
role w tworzeniu powigzan miedzy podmiotami gospodarczymi, ktdre stanowig
kluczowy element nowoczesnych modeli proceséw innowacyjnych. Wéwczas
rozwoj przedsiebiorczosci klastrowej dotyczy kilku dziedzin polityki gospodarczej,
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przede wszystkim innowacyjnej, regionalnej i przemystowej. W zwiazku z powyz-
szym skoncentrowanie uwagi na wybranym sektorze przedsiebiorstw nie jest bez-
podstawne, poniewaz implementacja nowoczesnych trendéw zarzadzania w takim
srodowisku bedzie nosi¢ charakter nie tylko lokalny, ale réwniez globalny.

Moéwiac o nowoczesnych trendach, nalezy zaznaczy¢, ze naukowcy opracowali
wiele teorii i koncepcji, wsréd ktdérych istotne miejsce zajmuje koncepcja Lean
Management, czyli koncepcja oszczednego (szczuplego/odchudzonego) zarzadza-
nia. Coraz czesciej przedsiebiorstwa siegaja po narzedzia koncepcji Lean, gdyz to
wlasnie ona daje mozliwo$¢ osiagniecia strategicznych celéw przedsiebiorstwa,
korzystajac jednoczesnie z mniejszej iloSci zasob6w. Lean Management przyczy-
nia sie nie tylko do wzrostu efektywnosci, ale takze konkurencyjnos$ci poszczegol-
nych jednostek organizacyjnych, wydaje sie réwniez aktualna dla przedsiebiorstw
klastrowych.

Czwarta rewolucja przemystowa — Industry 4.0 (Przemyst 4.0') — wkraczajaca
w zycie jednostek organizacyjnych wymusza na nich dostosowanie sie do panuja-
cych trendéw. Wdrozenie koncepcji Lean Management w przedsiebiorstwie utat-
wia 1 przyspiesza wdrozenie w nim rozwigzan proponowanych w Industry 4.0.
Globalne badanie przeprowadzone przez The Boston Consulting Group wykazato,
ze przodujace firmy przemystowe dostrzegaja znaczenie zaréwno Lean Manage-
ment, jak i digitalizacji w swoim dlugoterminowym planowaniu. W ankiecie prze-
prowadzonej wsrdd ponad 750 kierownikéw produkeji, 97% respondentéw z bran-
zy motoryzacyjnej stwierdzilo, ze Lean Management bedzie miato duze znaczenie
w 2030 r., w poréwnaniu z 70% ankietowanych, ktdrzy powiedzieli, zZe jest to waz-
ne dzisiaj [Kiipper i in., 2017, s. 4-14]. Co wiecej — autorzy przeprowadzonych
badan zaznaczaja, ze nowe technologie cyfrowe sg niezbedne do osiagniecia wyz-
szego poziomu oddzialywania rozwigzan Lean. Z tego wzgledu Industry 4.0 moze
by¢ rozumiane jako wyzszy poziom koncepcji Lean Management. W rozpatrywa-
nej perspektywie zaimplementowanie nawet podstawowych narzedzi Lean jest
dzialaniem wiasciwym, a nawet pozadanym. Z kolei badania przeprowadzone
w ramach VII edycji Panelu Polskich Menedzeréw Logistyki wsréd kierownikéw
i menedzeréw odpowiadajacych za zarzadzanie produkcja w 185 polskich przed-
siebiorstwach wykazaly, ze gtéwnymi usprawnieniami, ktére chcieliby oni wpro-
wadzi¢ w firmie, s usprawnienia organizacyjne i procesowe — 41% wskazan [Pa-
nel Polskich Menedzeréw Logistyki, 2017, s. 34-35]. Dana statystyka podkresla
stusznos$¢ implementacji szczuptego zarzadzania w firmach, gdyz koncepcja Lean
Management posiada caly wachlarz narzedzi pozwalajacych tego typu usprawnie-
nia urzeczywistni¢. Prdcz tego, w odrdznieniu od innych koncepcji zarzadzania,

1 Pojecie Przemyst 4.0 dotyczy licznych technologii fizycznych i cyfrowych, ktére tacza sie poprzez
analityke, sztuczna inteligencje, kognitywne technologie i Internet rzeczy, aby stworzy¢ cyfrowe
przedsiebiorstwa, ktdre s ze soba potaczone i zdolne do bardziej swiadomego podejmowania decy-
zji. Cyfrowe przedsiebiorstwa moga sie komunikowad, analizowac i wykorzystywaé dane, aby nape-
dzad inteligentne dzialania w $wiecie fizycznym [Renjen, 2018, s. 9].
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pierwsze kroki stawiane na drodze Lean nie wymagaja znacznych naktadéw finan-
sowych, co tez jest utatwieniem w jej przyswojeniu przez jednostki organizacyjne.
W kontekscie klastréw zglebianie tajnikéw przedmiotowej koncepcji powinno by¢
szczegblnie wazne w stosunku do matych i Srednich firm, poniewaz to wtasnie one
w wiekszos$ci tworza struktury klastrowe na terenie calej Polski.

Struktury klastrowe, bedace ogniwami powstawania efektéw synergicznych go-
spodarki rynkowej, stanowig w naszych czasach temat interesujacy i przede
wszystkim aktualny. Z kolei Lean Management w czasach dynamicznych zmian
staje sie koncepcja konieczna w implementacji dla firm chcacych poprawié swoja
kondycje rynkowa. Integracja tych dwéch zagadnien zadecydowata o wyborze
tematu badan. Udane zastosowania omawianej koncepcji na calym $wiecie [Pia-
secka-Gluszak, 2013, s. 99-111; Alves, Sousa, Dinis-Carvalho, Moreira, Lima, 2011,
Indeykina, 2015, s. 337-341; Pawlyszyn, 2017b, s. 135-149] sprowokowaty zadanie
sobie pytania, czy przedsiebiorstwa klastrowe sa z nig zapoznane. Wylonily sie
wtenczas kolejne kwestie zwigzane z tematem badan, mianowicie: czy przedsie-
biorstwa w klastrze korzystaja z wiedzy partneréw biznesowych, ktérzy wstapili na
droge wyszczuplania, co determinuje wdrozenie Lean w przedsiebiorstwach kla-
strowych itd. Po przeprowadzonej analizie zdecydowano sie spojrze¢ na przedmio-
towa koncepcje jak na innowacje. Zastanowiono sie nad tym, jakie czynniki wpty-
waja na rozprzestrzenianie sie owej innowacji wsrdd przedsiebiorstw w klastrze.
Dzieki jakim kanalom komunikacyjnym mogtaby by¢ ona przekazywana? Co
wplywa na czas dyfuzji innowacji? Poczyniono wéwczas poglebiong analize zZrédet
literaturowych i stwierdzono, ze mimo licznych opracowan poswieconych kla-
strom, Lean Management, dyfuzji innowacji brakuje opracowan dotyczacych sta-
nu wiedzy przedsiebiorstw klastrowych na temat koncepcji Lean, omoéwienia
czynnikéw, ktére wplywaja na dyfuzje innowacji rozpatrywanej w kontekscie
szczuplego zarzadzania, modelu ukazujacego rozprzestrzenianie innowacji w kla-
strze. Te wilasnie zagadnienia staly sie inspiracjg do realizacji przedmiotowej mo-
nografii.

Akcent w niniejszej pracy potozono na klastry sieciowe. Taki wybér nie byl przy-
padkowy i zostal podyktowany kilkoma aspektami. W przypadku pozostatych ty-
pow klastréow, czyli hub-and-spoke, satelitarnych i instytucjonalnych, istnieje
w nich (lub poza nimi) jednostka dominujaca? ktéra ma istotny wplyw na pozosta-
te podmioty w strukturze klastrowej. Jednostka ta moze narzucaé podlegajacym jej
podmiotom odpowiednie standardy, trendy czy tez normy postepowania. W kla-
strach sieciowych natomiast takiej jednostki nie mozna wyrdzni¢, poniewaz
przedsiebiorstwa w nich dzialajace sa od siebie niezalezne. Kolejnym aspektem

2 W przypadku Kklastra hub-and-spoke jednostka dominujaca sa duze lokalne korporacje, w przypadku
Kklastra satelitarnego sg to organizacje zewnetrzne (czesto takimi organizacjami sg duze filie mie-
dzynarodowych korporacji) znajdujace sie poza klastrem, a w przypadku klastra instytucjonalnego —
laboratoria badawczo-rozwojowe i uniwersytety.
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wzietym pod uwage bylo to, Ze klastry sieciowe sa typem klastrow najczesciej spo-
tykanych w praktyce® i charakteryzuja sie mozliwoscia szybkiej adaptacji do zmie-
niajacych sie wymagan rynku dzieki interakcji i wspdtpracy jego uczestnikdw.
Innym waznym argumentem by} fakt, Ze sa one zdominowane przez mate i $red-
nie firmy. Przedsiebiorstwa klastrowe, ktére maja zblizong wielko$¢ i potencjal, sa
sklonne do wspéltdzielenia innowacyjnosci. Ponadto, o ile sektor MSP jest dominu-
jacy w polskiej gospodarce (stanowi 99,8% wszystkich przedsiebiorstw w Polsce),
stwarza najwieksza liczbe miejsc pracy, a jego udzial w tworzeniu PKB systema-
tycznie ro$nie [PARP, 2017, s. 4-15]. Warto wiec skupi¢ uwage na rozwoju tego
sektora przedsiebiorstw, wykorzystujac mozliwosci struktur klastrowych.

Nalezy nadmienié, ze badania podjete w pracy ograniczono do przedsiebiorstw
produkcyjnych i produkcyjno-ustugowych. Takie ograniczenie zostalo przyjete
z dwéch powoddw: 1) koncepcja Lean Management wywodzi sie z przedsiebiorstw
produkceyjnych i jej narzedzia w swojej pierwotnej postaci sg dostosowane do jed-
nostek przemystowych; 2) podejscie w wykorzystaniu narzedzi Lean w obszarze
produkcji i ustug moze znacznie sie rézni¢, co moze stanowi¢ bariere w porozu-
miewaniu sie i dzieleniu sie wiedza o Lean.

Przedsiebiorstwa, w tym tez klastrowe, nieustannie daza do wytwarzania lep-
szych jakoSciowo produktéw, minimalizowania zuzycia zasobéw materialnych
niezbednych do produkcji, podnoszenia jakosci obstugi klienta, opracowania no-
wych rozwiazan technologicznych. Dla realizacji tych celéw niezbedne jest posia-
danie okreslonego typu wiedzy. Lean Management jest koncepcja, ktéra ma cate
spektrum metod i narzedzi pozwalajacych zmniejszy¢ ilo$¢ zaangazowanych zaso-
béw, skrdcic¢ czasy trwania proceséw, podwyzszy¢ jakosé¢ produktéw/ustug itp.,
tym samym gwarantujac, przy prawidlowym podejsciu, realizacje postawionych
celéw. Dziatajac w Kklastrze, przedsiebiorstwa czesto wymieniaja sie wiedza na
temat podejmowanych prac czy sposobdw wytwarzania. Innymi stowy, w klastrze
powstaja przestanki do dyfuzji wiedzy o pewnych rozwigzaniach, ktére moga by¢
rozwigzaniami innowacyjnymi dla konkretnego podmiotu wchianiajacego wiedze.

W zwiazku z powyzszym gtéwnym problemem badawczym przedmiotowej pra-
cy bylo pytanie o to, jakie sg przestanki do mozliwie szybkiej, sprawnej i skutecz-
nej* dyfuzji koncepcji Lean Management w klastrach sieciowych. Obiektem badan
staly sie przedsiebiorstwa produkcyjne i produkcyjno-ustugowe klastréw siecio-
wych zlokalizowane na terenie catej Polski. Przedmiotem badan za$ byla analiza
procesu rozprzestrzenienia (dyfuzji) innowacji na przyktadzie wdrozenia koncepcji
Lean Management w przedsiebiorstwach klastréw sieciowych.

3 Najbardziej znanymi klastrami typu sieciowego sa kalifornijska Dolina Krzemowa (Sillicon Valley)
oraz dystrykty przemystowe zlokalizowane we Wioszech.

4 Sprawnos¢ rozumiana jest jako umiejetno$¢ robienia rzeczy we wiasciwy sposéb — odpowiednie
dziatania zwigzane z naktadami i wynikami, za$ skutecznosc jako umiejetnosé wyboru wlasciwych ce-
16w, czyli ,robienie wlasciwych rzeczy” [Stoner, Freeman, Gilbert, 2011, s. 24].
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Jednym z gléwnych celéw poczynionych badan bylo zdiagnozowanie, czy
przedsiebiorstwa klastrowe sa zapoznane z koncepcja Lean Management i czy jest
ona w nich praktykowana. Z punktu widzenia tematu pracy réwnie wazne byto
zidentyfikowanie, czy miedzy przedsiebiorstwami praktykujacymi wyzej wymie-
niong koncepcje zachodzi dyfuzja. Finalne i najwazniejsze cele pracy to opraco-
wanie modelu dyfuzji innowacji i jego weryfikacja, a dzieki temu — zbadanie za-
leznosci tempa rozprzestrzeniania sie innowacji od warunkéw panujacych
w klastrze sieciowym.

Osiagniecie zatozonych celéw pozwoli okresli¢ tok postepowania we wdrazaniu
koncepcji Lean Management w klastrach sieciowych, dajac tym samym mozliwosé
maksymalnego wykorzystania pozytywnych symptoméw towarzyszacych imple-
mentacji i dyfuzji omawianej koncepcji w praktyce.

Niniejsza monografia ma charakter teoretyczno-empiryczny. Watki teorety-
czne dotyczace istotnych z punktu widzenia pracy zagadnienl zostaly wzbogacone
o badania ankietowe i symulacje komputerowa.

W ramach badani empirycznych przeprowadzono badanie ankietowe, do reali-
zacji ktérego wykorzystano metode CAWI (Computer-Assisted Web Interview —
wspomagany komputerowo wywiad za pomocg strony WWW) i CATI (Computer-
-Assisted Telephone Interviewing — wspomagany komputerowo wywiad telefonicz-
ny). Celem badan iloSciowych byly okreslenie stopnia zapoznania badanych jed-
nostek z koncepcja Lean Management i weryfikacja poziomu dzielenia sie wiedza
w kontekscie poruszanego zagadnienia. Dobdr préby badawczej mial charakter
celowy oraz dotyczyt wylacznie produkcyjnych i produkcyjno-ustugowych przed-
siebiorstw klastrowych, niezaleznie od ich przynaleznosci do okreslonej branzy
przemystu. Badanie skierowano do ponad 1350 przedsiebiorstw, ktére zostaly
zidentyfikowane w ramach 134 klastréw zlokalizowanych na terytorium Polski.
Operat losowania zostal stworzony na podstawie bazy klastréw ujetych na mapie
klastréw stworzonej przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci [PARP,
2016] oraz dotyczyt wylacznie firm aktywnych. Zakres merytoryczny ankiety doty-
czyt zagadnienl zwigzanych z praktykowaniem Lean Management, jak tez dyfuzja
wiedzy o niej w klastrze. Respondenci, ktdrzy wzieli udzialt w badaniu, zostali za-
klasyfikowani do 5 grup, biorac pod uwage wiedze o analizowanej koncepcji, jak
tez aktywnos$¢ w podejmowaniu dziatait wyszczuplajacych w firmie. Dalsza czesé
badawcza dotyczyla utworzenia modelu dyfuzji innowacji w klastrach sieciowych
i zweryfikowania opracowanego. Dane niezbedne do stworzenia modelu byty po-
zyskane nie tylko ze Zrddet literaturowych i badan przeprowadzonych wsréd
przedsiebiorstw klastrowych, ale takze opieraty sie na opiniach ekspertéw z wdro-
zenia koncepcji Lean Management w przedsiebiorstwach oraz koordynatoréw
klastréw zlokalizowanych w Polsce. Weryfikacje modelu przeprowadzono za po-
mocg metody symulacji komputerowej realizowanej w $rodowisku Code::Blocks
stuzacym do wykonywania aplikacji w jezyku C++.
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Wstep

Opracowujac model dyfuzji innowacji w klastrze sieciowym, przyjeto nastepu-
jace zalozenia:

koncepcja Lean Management jest traktowana jako innowacja dla przedsie-
biorstw klastrowych;

badania dotycza przedsiebiorstw produkcyjnych i produkcyjno-ustugowych
w strukturach klastréw sieciowych;

Kklaster sieciowy znajduje sie na terenie kraju i jest czescia jego systemu go-
spodarczego;

przedsiebiorstwa klastra sieciowego sa nastawione na wspotprace i kooperacje;
kadra kierownicza i menedzerowie w przedsiebiorstwach klastrowych sa
gtéwnymi ogniwami inicjujacymi zmiany w kierunku wdrozenia koncepcji
Lean Management.

Nalezy w tym miejscu wyraznie zaakcentowadé, ze nie chodzi w niniejszej mono-
grafii o wyszczuplanie, tj. wyeliminowanie ,zbednych” ogniw samej struktury
klastrowej, lecz sukcesywne wdrozenie omawianej koncepcji w jak najwiekszej
liczbie podmiotéw w Kklastrze sieciowym poprzez rozprzestrzenianie wiedzy o da-
nej innowacji, dzieki ktérej jednostki organizacyjne beda mogly redukowad po-
wstajace w ich rzeczywistosci marnotrawstwo.

Zaproponowany model powinien stuzy¢ przedsiebiorstwom klastrowym jako
drogowskaz w stworzeniu warunkow sprzyjajacych do rozprzestrzeniania sie w kla-
strze sieciowym koncepcji szczuptego zarzadzania.



Rozdziat 1

KONCEPCJA LEAN MANAGEMENT —
STUDIA LITERATUROWE PRZEDMIOTU

1.1. Historyczny zarys koncepcji Lean Management

Poszukiwanie drég podwyzszenia konkurencyjnosci, wygenerowanie maksymal-
nego zysku przy mozliwie najnizszym zaangazowaniu kapitatu, jak tez potrzeba
coraz wiekszej orientacji na klienta zawsze motywowaly przedsiebiorstwa do od-
krywania i rozwijania nowych rozwigzan wspomagajacych realizacje zalozonych
przez nich celéw. Kierunki poszukiwan takich rozwigzan mialy i majg rozmaity
charakter: zaczynajac od drobnych usprawnient dotyczacych podnoszenia jakosci
pracy pracownika lub wybranego produktu, koriczac na pelnowartosciowych filo-
zofiach obejmujacych holistycznie firmy, a takze cate taicuchy dostaw. Kazde
z tych rozwigzan ma swoje miejsce i swoj czas.

W roku 1830 amerykaniski konstruktor Samuel Colt skonstruowat prototyp re-
wolweru kapiszonowego, ktéry charakteryzowal sie otwartym szkieletem i me-
chanizmem obrotu. Byt to nowy model broni, ktéry miat bebenek na 6 kul. Rok
1836 to rok, w ktérym Colt, po dokonaniu licznych ulepszen, uzyskat angielski
i amerykanski patent. W tym roku otworzyt wiasna fabryke broni (Patent Arms
Manufacturing Company), ktéra — ze wzgledu na brak zainteresowania w tym
czasie rewolwerami — oglosita w 1842 roku bankructwo. Jednak cztery lata pdzniej
Colt otrzymat zaméwienie od amerykanskiego rzadu na 1000 rewolweréw [Pegler,
2017, s. 13-14]. Fakt nieposiadania wlasnej fabryki zmusil go do zwrdcenia sie
o pomoc do producenta broni Eliego Whitneya. Tak zaczeta sie wspdtpraca dwéch
przedsiebiorczych oséb, ktére wedtug historykéw daty podwaliny produkcji opar-
tej na czeSciach zamiennych.

Kilkadziesiat lat wcze$niej, w roku 1798, amerykanska armia poszukiwata kon-
trahenta, ktdry mogltby dostarczy¢ jej bron palng. Eli Whitney zaproponowat rza-
dowi wykonanie 10 000 muszkietéw w ciggu dwoch lat i jego oferta zostala zaak-
ceptowana [Gorman, 2003]. W owym czasie karabiny byly montowane w catosci
przez poszczegblnych rzemieslnikéw, a kazda bron miata swéj wlasny projekt. Nie
bylo mozliwosci zastapienia jednej czesci druga, pochodzaca z innej jednostki
broni. Eli Whitney byt kim$ wiecej niz przedsiebiorca, ktéry osiagnal sukces, byt
osobg poszukujaca zyskow tam, gdzie mogly one byé pozyskane — byt innowato-
rem. Zerwal z tradycja i zaprojektowal obrabiarki, ktére dzieki krojeniu metalu
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wedtug okreslonego wzoru pozwolily niewykwalifikowanym pracownikom produ-
kowa¢ jedng konkretna cze$¢ broni. Tak wyprodukowane czesci mogty by¢ wyko-
rzystane do kazdej jednostki danego modelu broni.

W lipcu 1801 roku Eli Whitney zaprezentowat przed Kongresem Stanéw Zjedno-
czonych dziesie¢ muszkietéw, ktére skladaty sie z tych samych czesci i mechani-
zméw. Muszkiety przedstawit jako zdemontowane czesci w jednym stosie, a na-
stepnie zmontowal wszystkie elementy przed Kongresem. I mimo Ze nie dotrzymat
obiecanego dwuletniego terminu na dostarczenie 10 000 sztuk broni (zrealizowanie
danego zamo6wienia zajeto mu 10 lat), nastepne ztozone mu zamdéwienie w wysoko-
$ci 15 000 muszkietéw zrealizowat juz w ciagu dwdch lat. Dzieki czesciom zamien-
nym zastynat jako twérca amerykanskiego systemu produkcji (The American System
of Manufacture).

Wspo6tpraca Whitneya z Coltem nie trwata dtugo. W ciagu szesciu miesiecy pro-
dukcja tysiaca zaméwionych rewolwerdw zostata ukoriczona [Howard, 1978,
S. 633-649], a w roku 1848 Colt z pomoca Elishy Kinga Roota otworzyl ponownie
wlasna fabryke. Razem z nim, na podstawie idei Eliego Whitneya, zorganizowat
pierwsza nowoczesng linie produkcyjna, dzieki czemu produkowane czesci byly
do$¢ doktadne, wymienne i wymagaly tylko recznego wykoriczenia.

Wsrdd historykdéw jednak wynikaja spory co do skutecznego wprowadzenia
w zycie cze$ci zamiennych przez Eliego Whitneya. Jedni twierdza [Fitch, 1882,
s. 4], ze osiagnal on sukces, stosujac amerykarski system produkcji, natomiast
inni [Smith, 1977, s. 24-104; Gordon, 1989, s. 179-188], ze nigdy nie osiagnal on
produkcji opartej na czesciach zamiennych. Sporna jest réwniez kwestia dotycza-
ca pomystu czesci zamiennych. Jak wypowiada sie David Allen Hounshell w swojej
ksiazce From the American system to mass production [Hounshell, 1984, s. 3], Whit-
ney byt tylko promotorem, a nie pionierem w danej dziedzinie. Potwierdzaja ten
fakt réwniez Ken Alder [Alder, 1997, s. 273-311] i John Karsnitz [Karsnitz, O’Brien,
Hutchinson, 2008, s. 266], sygnalizujac w swoich pracach, ze inspiracje Eli Whit-
ney zaczerpnatl od francuskiego rusznikarza Honoré Blanca, ktéry kilka lat wczes-
niej podobnie zademonstrowat koncepcje zamiennosci czesci przed grupg nau-
kowcéw, politykéw i wojskowych.

Pierwotnie Blanc prébowat zainteresowaé nowa ideg europejskich rzemieslni-
kéw, ale brak ich zainteresowania sktonit go do zwrdcenia sie do amerykaniskiego
ambasadora Francji Thomasa Jeffersona, ktéry wypromowat idee w Ameryce, co
dato mozliwo$¢ Eliemu Whitneyowi wykorzysta¢ pomyst do wyeliminowania pro-
bleméw zwigzanych z niemoznoscia konsekwentnego produkowania nowych cze-
Sci do starego sprzetu, bez istotnego wykonczenia recznego, ktére nekalo ere uni-
kalnej broni i sprzetu [Woodbury, 1960, s. 235-253].

W roku 1895 amerykanski inzynier Frederick Winslow Taylor rozpoczat badania
w dziedzinie organizacji pracy pracownikow. Jego pierwsze eksperymenty byly
skierowane na udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytanie — w jaki sposéb
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ijaka ilos¢ surowki zelaza lub wegla moze podnies¢ cztowiek na lopatach réznego
typu [Taylor, 1919, s. 24-25; Kanigel, 2005, s. 2-3], zeby w toku dlugoterminowe;j
pracy nie tracié¢ produktywnos$ci. Zwrdcit on uwage na istotny aspekt, ktory glosit,
ze nalezy wyznaczac¢ dla pracownika nie tylko czas pracy, ale réwniez czas na wy-
poczynek.

System naukowej organizacji pracy Taylora zawieral wiele kluczowych kwestii:
naukowe podstawy produkcji i rekrutacji, nauczanie i szkolenia, interakcje miedzy
zarzadem a pracownikami. Wprowadzil on szczegdlowe wymagania dotyczace
badan naukowych elementéw procesu produkcji, a mianowicie: podzial catego
procesu na minimalne cze$ci (mikroruchy); monitorowanie i rejestrowanie
wszystkich tych elementéw oraz warunkéw, w ktérych sa one wykonywane; wy-
konanie doktadnych pomiaréw tych elementéw, biorac pod uwage czas i naklad
pracy (Time Study) [Copley, 1923, s. 223-236]. Aby dokonaé powyzszego, zainicjo-
wal oparty na chronometrazu (pomiar czasu za pomoca sekundomierzy) system
normowania pracy, jak tez dat podwaliny pracy standaryzowanej. Swoja koncepcje
Taylor nazwal zarzqdzaniem naukowym (Scientific Management) [Taylor, 1919, s. 9-
144], a sam — ze wzgledu na zbidr swoich cech osobowo$ciowych — symbolizowat
w najjaskrawszych barwach typ nowego menedzera: dotrzymujacego stowa, sza-
nujacego wspolrozmdwcee, wyrozumiatego, a przede wszystkim wielkodusznego
ilojalnego [Copley, 1923, s. 86].

Niedlugo potem Time Study Taylora zostalo uzupeinione przez Motion Study,
koncepcje opracowang przez inzyniera Franka Bunkera Gilbretha [Gilbreth, 1911].
Polegala ona na doktadnym zbadaniu ruchéw pracownika w celu wyeliminowania
zbednych ruchéw ciata lub rak. Gilbreth wspétpracowal ze swoja Zong Lillian,
ktéra byla psychologiem i inZynierem przemystowym oraz z ktéra wspoéttworzyt
podwaliny zarzqdzania naukowego. Podczas gdy Taylor byl skoncentrowany na
skréceniu czasu pracy, Gilberth miat na celu zwiekszenie efektywnosci pracy pra-
cownika poprzez zmniejszenie ruchéw zaangazowanych. Wynalazkiem Franka
Gilbretha byt Process Charting (wykres procesow), dzieki ktéremu mozliwe byto
przeanalizowanie procesu pod wzgledem wszystkich realizowanych w nim ele-
mentdéw pracy, wlaczajac réwniez te niedodajace wartosé. W polaczeniu Time Stu-
dy 1 Motion Study traktowano w czasie pdzniejszym jako Time-Motion Study (bada-
nie czasu i ruchu), ktére bylo skierowane przede wszystkim na obnizenie kosztéw
pracy [Pigage, Tucker, 1954, s. 9].

Zamienno$¢ czesci, jak tez wiele elementéw zarzqdzania naukowego Taylora po-
wigzano w jedna catosé, ktéra przybrala postad linii montazowej charakteryzujace;j
ciagly przeptyw produkcji. Osoba, ktéra tego dokonata, byt amerykanski konstruk-
tor Henry Ford. Pragnac zaspokoié¢ potrzeby klientéw na poczatku XX wieku, od-
szed!l on od produkcji rzemieslniczej, ukierunkowujac sie na produkcje masows.
W roku 1908 wyprodukowal swdj pierwszy model T [Bak, 2003, s. 54-63], a w 1913
roku zorganizowal pierwsza linie produkcyjng [Ford, Crowther, 1922, s. 81].
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Pierwsza jednostka, ktéra trafila na taka linie produkcyjna, byl generator. Na-
stepnie sprawdzone zasady montazu zastosowane zostaty do catego silnika. Wczes-
niej jeden pracownik wykonywat silnik w ciggu 9 godzin i 54 minut. Gdy montaz
zostal podzielony na 84 operacje wykonywane przez 84 pracownikéw, czas monta-
zu zostal skrécony o ponad 40 minut. Przy starym sposobie produkcji, kiedy samo-
chéd montowany byt w jednym miejscu, na montaz podwozia poswiecalo sie
12 godzin i 28 minut. W nowym za$ wykorzystano ruchoma platforme i réznorod-
ne cze$ci podwozia dostarczane byly za pomoca hakéw podwieszonych na taicu-
chach lub tez niewielkich zmotoryzowanych wézkach, dzieki czemu czas montazu
podwozia skrécony zostat dwukrotnie.

Eksperyment rozprzestrzenil sie na caly proces produkcyjny. Za kilka miesiecy
pracy na linii produkcyjnej czas potrzebny na wyprodukowanie modelu T skrdcit
sie do okoto 2 godzin, gdy wczesniej taka produkcja trwata 12 godzin [Dobrotvor-
skiy, 2004, s. 69-70]. To byl prawdziwy przelom w praktykowaniu amerykanskiego
systemu, ktéry opierat sie na uniwersalnych maszynach, zgrupowanych wedlug
procesu, produkujacych czesci wymagajace znacznego wykonczenia przed prze-
kazaniem ich na montaz podzespotéw lub tez wyrobu gotowego.

Eiji Toyoda — prezes zarzadu, a nastepnie prezes rady nadzorczej japonskiej
firmy Toyota Motor Company, jak tez krewny zalozyciela Toyoty Sakichi Toyada
i jego syna Kiichiro — po II wojnie swiatowej w roku 1950 wraz z menedzerami
wyruszyt w 12-tygodniowa podrdz po amerykanskich fabrykach w poszukiwaniu
drég podwyzszenia jakoSci procesu wytwarzania, przy zachowaniu niskiego po-
ziomu kosztéw oraz krétkiego czasu realizacji zamdowien. Po powrocie z podrézy
wyznaczyl dla kierownika fabryki Taiichi Ohno zadanie, ktére mialo na celu po-
prawienie systemu Toyoty tak, aby osiagna¢ produktywnosé fabryki Forda [Liker,
2004, s. 15-26]. Taiichi Ohno byt osoba, ktéra w 1943 roku dolaczyta do branzy
motoryzacyjnej, jak réwniez osoba, ktéra nie miala zadnego doswiadczenia
w produkcji samochoddéw. Analizujac zachodni system produkcji oraz studiujac
ksigzke Henry’ego Forda Today and Tomorrow [Ford, Crowther, 1926], stwierdzit,
ze dany system ma dwie podstawowe wady [Holweg, 2007, s. 420-437]:

e po pierwsze, produkowanie w duzych partiach powoduje ogromne zapasy,
ktére pociagaja za soba znaczne koszty, konieczno$é tworzenia dodatkowej
powierzchni magazynowej, a takze sa przyczyna powstawania duzej liczby
wad i defektéw;

o druga wada to brak mozliwosci wytwarzania réznorodnych produktéw dosto-
sowanych do preferencji konsumentow.

Zaniechanie réznorodnosci przez Forda poskutkowalo w swoim czasie spad-
kiem zapotrzebowania na model T. Natomiast Alfred Sloan, ktéry zostat preze-
sem General Motors w 1920 roku, opracowat oferte skladajaca sie z pieciu pro-
duktéw, ktéra nadawala sie ,dla kazdej kieszeni i zastosowania” [Sloan, 2003,
s. 99]. Wprowadzil on tez duza liczbe innowacji w celu przelamania dominacji
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Forda oraz poprawil wyniki finansowe réznych operacji majacych miejsce
w przedsiebiorstwie.

Biorac pod uwage powyzsze przestanki, Taiichi Ohno skoncentrowat sie na pro-
dukcji malymi partiami oraz eliminacji marnotrawstwa. Zaczynajac od roku 1948,
stopniowo poszerzal swoja koncepcje, ktéra w koncowym efekcie otrzymata na-
zwe Toyota Production System (TPS) [Ohno, 2008]. W ramach niniejszej koncepcji
zostaly okreslone dwa filary: Jidoka i Just in Time (JIT). Pierwszy z nich — Jidoka
(,btedoodpornosé”) — oznacza zapobieganie przedostawaniu sie niepetlnowarto-
Sciowych czesci do dalszych etapéw produkcji poprzez natychmiastowe zatrzy-
mywanie linii w sytuacji, gdy pojawia sie wadliwy produkt (tzw. automatyzacja
z ludzkim zarysem)®. Drugi z kolei — Just in Time — identyfikuje system pull (ciag-
niecia)?, ktdry zaklada wytwarzanie tylko takiej liczby czesci, ktéra potrzebna jest
do biezacej produkcji®. Ohno odkryt, ze to wtasnie w pracownikach tkwi najwiek-
szy potencjal oraz ze maja oni duzo wiecej do zaoferowania niz tylko site mie$ni,
co w konsekwencji zaowocowalo rozwojem pracy zespolowej i zorganizowaniem
produkcji gniazdowe;.

Réwnie wazng zmiang bylo skrécenie czasu przezbrajania maszyn, ktéra, na
sugestie Taiichi Ohno, opracowal Shigeo Shingo zatrudniony w 1955 roku jako
zewnetrzny konsultant. Metoda SMED (Single-Minute Exchange of Dies) postulowata
o wymianie narzedzi w ciggu jednocyfrowej liczby minut w celu zwiekszenia pro-
duktywnosci, dajac mozliwos¢é produkowania w mniejszych partiach, oraz zredu-
kowania zapaséw operacyjnych [Shingo, 1985].

Niewatpliwa pomocg dla Toyoty byly seminaria Williama Edwardsa Deminga na
temat amerykanskiej jakosci i produktywnosci. Wlasnie z jego nauczania pracow-
nicy Toyoty dowiedzieli sie, ze kazdy nastepny uczestnik procesu powinien by¢
traktowany jako klient wewnetrzny. Stad tak wazna stala sie idea upewnienia sie, ze
procesy poprzedzajace dostarczaja wysokiej jako$ci detale do proceséw nastepnych
[Shimokawa, Fujimoto, 2009, s. 3]. Zaszczepit on réwniez Japoriczykom stosowanie
cyklu Deminga®. Dane podejscie w japoniskiej terminologii zostalo okreslone jako
Kaizen, a u jego podtoza lezala ciagla poprawa poszczegélnych proceséw.

1 Dane podejscie sformutowane zostato na podstawie mechanizmu do automatycznego zatrzymywa-
nia krosna w momencie zerwania sie nitki, opracowanego wczesniej przez Sakichi Toyode.

2 System pull (ciagniecia) zaklada, ze planowanie produkcji odbywa sie na podstawie zamdwiend
formutowanych na kazdym etapie produkcji, przy czym punktem wyjscia sa rzeczywiscie aktuali-
zowane na biezaco wielko$ci zamdwien sktadane przez odbiorcéw wyrobéw finalnych. Odwrotno-
$cia systemu pull jest system push (wypychania), ktéry polega na wyprodukowaniu bardzo duzej ilo-
$ci towaru, a dopiero w nastepnej kolejnosci na poszukiwaniu rynkéw zbytu.

3 Dane podejscie pochodzi od Kiichiro Toyody, ktéry stwierdzil, Ze w obszernym przemysle, takim jak
produkcja samochoddw, najlepszg organizacja pracy bytoby dostarczenie wszystkich czesci do mon-
tazu linii produkcyjnej doktadnie w momencie powstania zapotrzebowania na nie.

4 Cykl Deminga (znany takze jako koto Deminga, cykl PDCA) to mechanizm opracowany przez Williama
Edwardsa Deminga, ktdry ilustruje podstawowgq zasade ciaglego ulepszania, doskonalenia proceséw
lub rozwigzywania probleméw. Przebiega w czterech nastepujacych po sobie etapach: planowanie -
wykonanie - sprawdzenie - poprawienie (ang. Plan - Do - Check - Act).
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Praca standaryzowana, eliminacja marnotrawstwa w postaci nadmiernych zapa-
s6w, zbednego ruchu, jak tez czasu poswiecanego na wykonanie okreslonych czyn-
nosci, skrocenie czasu przezbrojen, zwrdcenie szczegdlnej uwagi na organizacje
pracy — wszystko to sa kluczowe zatozenia koncepcji, ktérg w roku 1988 amerykan-
ski inzynier John F. Krafcik okreslit, po raz pierwszy w swoim artykule The triumph
of the lean production system [Krafcik, 1988, s. 41-52], mianem Lean. Badania prowa-
dzone przez Krafcika byly nastepnie kontynuowane w ponad 90 fabrykach montazu
samochod6éw na catlym $wiecie przez Motor Vehicle Program International (IMVP)
w MIT, ktére daly podstawy pojawieniu sie bestsellera wspdtautorstwa Jima Wo-
macka, Daniela Jonesa i Daniela Roosa pod tytulem The Machine that Changed
the World (Maszyna, ktdra zmienita swiat) [Womack, Jones, Roos, 1990]. Na podstawie
wywiadéw z kluczowymi postaciami owego czasu ksigzka ta przedstawiala historie
badan, ktére doprowadzily do sformutowania i rozpowszechnienia jednego z naj-
bardziej znaczacych paradygmatéw produkcji ostatnich czasow.

Podsumowujac, zalazki koncepcji Lean siegaja potowy XVIII wieku. Kazda z wy-
zej opisanych postaci wniosta znaczny wktad w ewolucje koncepcji, ktéra otrzyma-
ta nazwe Lean Management (LM)°. Jednak szczegdlne miejsce w jej rozwoju zajmu-
je japonski inzynier i twérca Toyota Production System — Taiichi Ohno. Sukces
Toyoty w ciagu ostatnich dwdch dekad sprowokowatl ogromny popyt na poszerze-
nie wiedzy firm na temat koncepcji Lean, ktérej swiadomos¢ i metody dopiero
zaczynaja zakorzeniaé sie wéréd menedzeréw i lideréw we wszystkich krajach na
$wiecie. Nie zajelo wiele czasu, by dostrzec drzemiacy w tej filozofii potencjal,
ktéry pozwala na osiagniecie korzysci nie tylko w obszarze wytwarzania, ale takze
w kazdej dzialalno$¢ biznesowej tworzacej wartosé dla klienta.

1.2, Definicja i istota Lean Management
Nieustanne dazenie do doskonatosci, poprawa dziatania kazdego procesu, skréce-
nie cyklu produkcyjnego bedacego konsekwencjg niezakléconego i ciagtego prze-
plywu materiatu to gtéwne przestanki, do ktérych dazy filozofia Lean Management.
Niniejsza koncepcja koncentruje sie na wyeliminowaniu marnotrawstwa (czasu,
zasob6w, miejsca, wysitku itd.) w kazdym aspekcie i kazdym jego przejawie. Zgod-
nie z Lean Management marnotrawstwo to wszystkie dzialania i czynnosci nieprzy-
noszace wartosci dodanej (takze bezczynnos¢ tam, gdzie dzialanie jest niezbedne),
ktére powodujg wydtuzenie czasu produkeji oraz zwiekszenie kosztow [Pawlyszyn,
Kudelska, Stachowiak, 2013, s. 42]. Jak jednak zdefiniowana jest wartos¢ dodana?
Zgodnie z definicja Productivity Press Development Team [2008, s.12] jest ona
wszystkim tym, za co klient gotéw zaptacic, a doktadniej — sa to wszystkie dziatania

5 Lean Management przez wielu autoréw jest ttumaczone na jezyk polski jako szczuple zarzqdzanie czy
tez koncepcja odchudzania. Te sformulowania, jak tez skréty LM i Lean bedg uzywane w niniejszej
pracy zamiennie jako synonimy w odniesieniu do koncepcji Lean Management.
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prowadzace do zmiany surowca w warto$¢ dla klienta, czyli produkt gotowy. Innymi
stowy, koncepcja Lean poszukuje drég dostarczenia dla klienta doktadnie tego pro-
duktu, ktéry uzyska jego jednoznaczna akceptacje i aprobate, pozyskujac jednoczes-
nie z zasob6w firmy wylacznie to, co jest niezbedne do wytworzenia takiego produk-
tu, oraz generujac przy tym jak najnizsze koszty.

Zasadniczym celem koncepcji Lean jest eliminacja réznego rodzaju marnotraw-
stwa, ktére nie tworzy wartosci dla klienta, jednocze$nie bedac aspektem hamuja-
cym sprawny przebieg procesu produkcyjnego. W dazeniu do osiagniecia powyz-
szego celu Taiichi Ohno wyrdznit 7 gtéwnych rodzajéw marnotrawstwa (w jezyku
japoniskim — muda) [Ohno, 2008, s. 22], ktére obciazaja strumient wartosci klienta.
Sa to [Suzaki, 1987, s. 12-18; Liker, 2004, s. 28-29; Hines, Taylor, 2000, s. 3-43; Vey-
der, 2007, s. 125]:

o nadprodukcja — najgrozniejszy wg Taiichi Ohno typ marnotrawstwa stanowiacy

o tym, ze wytwarzana jest wieksza liczba produktéw niz zapotrzebowanie wy-
stepujace na nie; nadmiar lub tez produkcja przed pojawieniem sie w kolejnym
procesie zapotrzebowania na wytwarzane podzespoty, pétprodukty czy wyroby
gotowe powoduja niewlasciwy przeplyw informacji i materiatéw, zwiekszajac
jednoczesnie zapasy w poszczegolnych obszarach przedsiebiorstwa,

e oczekiwanie — trwanie w bezczynnosci (czekanie w kolejce) spowodowane
awariami lub usterkami maszyn, opdZnieniem w dostawie niezbedne;j infor-
magcji lub tez materiatéw, wykonaniem wadliwych elementéw w procesie po-
przedzajacym, oczekiwaniem na kolejne kroki w procesie;

e transportowanie — nadmierne i niepotrzebne przemieszczanie ludzi oraz ma-
teriatéw takich jak np. zapasy w toku, ktére sa transportowane od jednej ope-
racji do drugiej; zbedne przemieszczanie spowodowane jest w znacznej mie-
rze duzymi odlegtosciami pomiedzy poszczegélnymi etapami procesu, jak tez
nieefektywnie zorganizowanym przeplywem produkcji;

o zbedne przetwarzanie — wiaze sie ze zbyteczng obrébkg elementéw, ktéra wyni-
ka z wykorzystania niedopracowanych narzedzi, metod, procedur lub niedo-
skonatlosci projektu produktu; termin ten odnosi sie do dodatkowych dziatan,
takich jak przerobienie, obrébka, przepakowywanie lub przechowywanie, kté-
re wystepuja z powodu wad, nadprodukcji lub tez nadmiaru zapasow;

e zapasy — nadmierny stan zapaséw na poczatku, w toku i na koricu procesu
produkcyjnego powstaly na skutek nadmiernej produkcji, pojawiajacych sie
defektow, dlugiego czasu przezbrojenia, produkowania duzymi partiami, nie-
terminowych dostaw; nadwyzka zapaséw prowadzi do wydtuzenia czasu rea-
lizacji zaméwien, zwiekszenia kosztéw magazynowania, jednoczesnie moze
by¢ powodem uszkodzen i starzenia sie wyrobdw;

e zbedne ruchy — sa to niepotrzebne albo nieracjonalne ruchy, ktére charakte-
ryzuja sie zbednym chodzeniem, liczeniem, podnoszeniem, przesuwaniem,
sieganiem po narzedzia, poszukiwaniem instrukcji lub dodatkowych infor-
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macji; znajduja one swoje miejsce szczegdlnie tam, gdzie organizacja stano-
wiska pracy pracownika nie zostala przemyslana, co w konsekwencji stanowi
zagrozenie dotyczace jego bezpieczenstwa i zmeczenia;
e braki — sg to produkty lub ustugi, ktére nie sg zgodne ze specyfikacja i ocze-
kiwaniami klienta wewnetrznego albo zewnetrznego; straty uwidocznione
w przerdbce albo w ponownym wykonaniu juz wykonanej pracy, w ktérej
wystepuja defekty, bezwzglednie sg postrzegane jako marnotrawstwo, po-
niewaz kazda dodatkowa praca wykonana ponad norme generuje koszty fir-
my oraz powoduje spadek wydajnos$ci produkc;ji.
Odnoszac sie do marnotrawstwa, wyrdznia sie trzy grupy dziatan [Czerska, 2009,
s. 31]: pierwsza — dzialania, ktére tworza wartos¢ dla klienta; druga — dzialania,
ktére nie tworza wartosci dla klienta, ale ze wzgledu na swoja specyfike nie moga
by¢ wyeliminowane z procesu; trzecia — dziatania, ktére nie tworza wartosci dla
klienta oraz podlegaja wyeliminowaniu. Wyzej wymienione i pokrétce scharakte-
ryzowane typy marnotrawstwa zaliczane sa do dziatan uszeregowanych w grupie
trzeciej. W tab. 1.1 zostaly przedstawione narzedzia pozwalajace usunaé oméwio-
ne typy marnotrawstwa.

Tab. 1.1. Sposoby usuniecia marnotrawstwa

Typ marnotrawstwa

Nadprodukcja

Oczekiwanie

Transportowanie

Zbedne przetwarzanie

Zapasy

Zbedne ruchy

Braki

Skutki

przedwczesne wykorzystanie materiatu
nadmiar zapaséw
utrata jakosci

wydtuzenie czasu produkgji
spadek wydajnosci
demotywacja pracownikow

wzrost kosztow transportu
wzrost kosztow poszukiwania
uszkodzenie towaru podczas transportu

wzrost kosztéw wytwarzania produktu
wydtuzenie czasu produkgji

zwiekszenie powierzchni magazynowej
potrzeba poszukiwania zapaséw
mozliwo$¢ uszkodzenia towaru

spadek produktywnosci
zmeczenie personelu
obnizenie poziomu bezpieczeristwa pracy

wzrost kosztéw kontroli
potrzeba ponownej przerébki
zwiekszenie kosztéw utylizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak usuna¢?

Heijunka, Justin Time,
system pull, poziomowanie
produkcji

Value Stream Mapping, 5S,
SMED, TPM, Kaizen

Visual Control, diagram
Spaghetti

praca standaryzowana,
praca zespotowa

Kan-Ban, Justin Time, One
Piece Flow, Heijunka

diagram Spaghetti, praca
standaryzowana, 5S

Jidoka, Andon, Visual
Control, TPM
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Literatura przedmiotu przedstawia pdzniejsze poszerzenie 7 typéw marnotraw-
stwa o kolejne typy, takie jak [Bicheno, 2000, s. 21; Lisiecka, Burka, 2015, s. 78-81]:
problemy z komunikacja, utracone okazje, nieodpowiedni system wytwdrczy,
zbedne zuzycie mediéw, oczekiwanie klienta finalnego, zbedna obstuga dziatalno-
Sci operacyjnej itd. Niektérzy autorzy jednak twierdza [Sztumski, 2015; Kruczek,
Zebrucki, 2015, s. 425-432; Wojakowski, Warzotek, 2016, s. 320-331], Ze najgor-
szym typem marnotrawstwa jest tzw. marnotrawstwo intelektualne, ktére tkwi
w niewykorzystaniu wiedzy, talentéw oraz potencjatu pracownikéw. Sygnalizuja
oni, ze przede wszystkim redukcja tego typu marnotrawstwa przynosi znaczne
efekty oszczednosciowe dla organizacii.

Wylaczna koncentracja na wyeliminowaniu muda w przedsiebiorstwie nie jest
jednak wystarczajaca, a nawet moze mieé¢ negatywne skutki, jezeli nie zostana
wziete pod uwage dwa inne aspekty marnotrawstwa, a mianowicie — zgodnie
z japoriska terminologia — muri (przeciazenie) i mura (nieréwnomiernosc), ktére
prowadza do probleméw zwigzanych z bezpieczeristwem i jakoscia wykonywanej
pracy®.

Koncepcja Lean Management kieruje sie piecioma podstawowymi zasadami
[Womack, Jones, 2001, s. 18-32], ktére prowadza do szczuptego wytworzenia war-
tosci dla klienta.

Pierwsza zasada méwi o tym, ze wszystkie dzialania doskonalace w firmie po-
winno poprzedzac okreslenie wartosci produktu dla klienta. Wtasciwa identyfika-
cja tego, co oczekuje klient i za co gotéw on zaptacié, jest punktem wyjscia szczu-
plego wytwarzania. Koncentracja uwagi w danym kroku powinna by¢ skierowana
na wyszczegélnienie czynnosci, ktére przynosza warto$¢ dodatnia, zauwazajac
przy tym elementy marnotrawstwa (takie jak transport, magazynowanie, kontrola)
wystepujace w procesie tworzenia produktu. Zrozumienie punktu widzenia klienta
w stosunku do oferowanego produktu jest aspektem kluczowym, dajacym site
napedows pozostalym czterem zasadom.

Zasada druga to zidentyfikowanie strumienia tworzacego warto$¢. Strumien
wartosci jest to zbidr wszystkich dodajacych i niedodajacych wartos$¢ dziatan, kto-
re sg niezbedne, aby produkt (lub ustuga) przeszed! droge od koncepcji do wpro-
wadzenia na rynek (ten typ strumienia nazywany jest strumieniem wartosci rozwoju
produktu/ustugi) oraz od zamdwienia do dostawy (ten rodzaj zwany jest operacyj-
nym strumieniem wartosci) [Rother, Shook, 2009, s. 3-9; Lean Enterprise Institute,
2008, s. 109]. Szczegdtowa diagnoza takiego strumienia daje podstawe do dalszych

6 Mouri to nadmierne obciazenie pracownikéw, maszyn lub proceséw, ktére pojawiajg sie w wyniku
szybkiego rytmu pracy i z duzym wysitkiem w ciagu dluzszego okresu - w poréwnaniu z obciaze-
niem szacunkowym (projekt, normy pracy). Mura jest nieréwnomiernosciag wykonywania pracy,
np. fluktuacje planu pracy, ktére sa wywotane nie wahaniami popytu uzytkownikéw finalnych,
a przede wszystkim charakterystyka procesu produkcyjnego lub nieréwnomiernym tempem reali-
zacji operacji, co z kolei zmusza do przyspieszenia wykonywania pracy, a nastepnie czekania [Lu-
chaninov, 2009, s. 89-93].
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dziatann ukierunkowanych na jego poprawe, usuwajac z niego wszelkie elementy
marnotrawstwa oraz angazujac wszystkie zasoby niezbedne do jego sprawnego
funkcjonowania.

Trzecia zasada zwraca uwage na potrzebe zapewnienia ciaglosci przeptywu
strumienia wartosci. Henry Ford i jego wspdtpracownicy byli pierwszymi osoba-
mi, ktére zdaly sobie sprawe z mozliwosci, jakie niesie ciagly przeptyw. Ford zre-
dukowat o 90 procent naklad pracy potrzebny do zmontowania forda T, wprowa-
dzajac w koricowym montazu ciagly przeptyw [Womack, Jones, 2001, s. 26]. Wazne
woweczas jest zrozumienie, ze warto$¢ dodana dla klienta jest tworzona w obrebie
calego strumienia, a nie w obrebie poszczegélnych dzialéw/wydziatéw produkeyj-
nych. Odchodzi¢ nalezy réwniez od grupowania czynnosci wedtug okreslonych
kryteriéw, ktére wydtuzaja czas oczekiwania klienta na zrealizowanie zamdéwione;j
jednostki towaru. Idealne wtenczas staje sie rozwigzanie polegajace na przeplywie
jednej sztuki (ang. one piece flow)’, gdzie produkt po zakoriczeniu jednego etapu
obrdbki natychmiast przekazywany jest do etapu nastepnego.

Zasada czwarta to zasada postulujaca koniecznos¢ dostosowania tempa produk-
cji do biezacych potrzeb klientdw. Innymi stowy, chodzi o zastosowanie systemu
ssacego (ang. pull). Tworzenie cigglego przeplywu wywotanego zapotrzebowaniem
na rynku powinno mieé miejsce wszedzie tam, gdzie jest to mozliwe, z kolei zasto-
sowanie systemu pull — wszedzie tam, gdzie jest to konieczne [Rother, Shook,
2009, s. 45-48]. Celem takiego postepowania jest przede wszystkim unikniecie
jednego z najpowazniejszych typéw marnotrawstwa — nadprodukeji. Dostosowa-
nie wykorzystania posiadanych zasob6éw do rzeczywistych potrzeb rynku dopro-
wadzi do zwiekszonej satysfakcji klientéw, jak tez przyczyni sie do ogélnego wzro-
stu efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa.

Pigta zasada zaklada ciagle dazenie do doskonatosci. Jak juz zostalo wspomnia-
ne, koncepcja Lean dazy do nieustannego eliminowania marnotrawstwa powigza-
nego z redukcja kosztéw. Przejscie przez pierwsze 4 zasady daje gruntowne poje-
cie o tym, gdzie szukac i jak redukowac czas, miejsce, wysilek, defekty itd. Zgodnie
z piatg zasada poszukiwanie okazji do doskonalenia i tworzenie warto$ci dla klien-
ta jest procesem niekorniczacym sie, prowadzacym do uzyskania produktu idealnie
odpowiadajacego wymaganiom klienta. Dazac do perfekcji, nie wolno zapominad
o implikacjach kulturowych organizacji. Kazdy jej cztonek powinien by¢ $wiado-
my korzysci plynacych z wdrazania koncepcji Lean, jak tez byé zaangazowany
w proces ciaglej poprawy i doskonalenia.

Oppenheim, Murman, Secor opisuja jeszcze szdstq i bardzo wazna zasade Lean —
szacunek do ludzi. Przedsiebiorstwo Lean jest organizacja, ktéra przyznaje, ze jego
ludzie sa najwazniejszym zasobem przyjmujacym takie metody pracy, ktére sa

7 Przeplyw jednej sztuki ma miejsce wtedy, gdy produkty przemieszczaja sie przez proces wytwérczy po
jednej sztuce w rytmie okreslonym zapotrzebowaniem klienta [Productivity Development Team,
1999, s. 3].
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wydajne. W takim przedsiebiorstwie ludzie otwarcie i bez strachu tworzg burze
mozgdw, planuja razem w drodze konsensusu, identyfikuja problemy i rozwigzuja
je skutecznie w czasie rzeczywistym, nie pozwalajac im pojawiaé sie ponownie
[Oppenheim, Murman, Secor, 2011, s. 33-34].

Niezwykle istotnym aspektem jest wlasciwe zrozumienie zwrotu dqzyc do perfek-
¢ji wedlug koncepcji Lean. Wcale nie oznacza to, ze Lean Management zaklada
produkowanie wysoce wyspecjalizowanych, skomplikowanych, a zarazem kosz-
townych produktéw, ktére pochtong ogromne koszty, czas i nieoptacalny wysitek.
Dazenie do perfekcji powinno by¢ réwnoznaczne z dazeniem do tego, czego ocze-
kuje klient w wariancie idealnym, stad jezeli przedsiebiorstwo bedzie zapewniaé
jako$é produktu wyzsza, niz jest to konieczne, mozna méwi¢ o powstaniu straty
w postaci nadmiernego lub niewlasciwego przetwarzania. Takie postepowanie
grozi réwniez utrata kontroli nad kosztami organizacji, dlatego nalezy by¢ czuj-
nym, zeby zachowaé pewne granice wprowadzanych udoskonalen.

Powyzsza analiza daje mozliwo$é wylonienia definicji koncepcji Lean. Zrédta li-
teraturowe przedstawiaja szeroki wachlarz okreéleri Lean Management. W tab. 1.2
zostaly przytoczone niektére z nich.

Tab. 1.2. Wybrane definicje Lean Management

Autor Definicja
J.P. Womack, Lean Management to podejscie do zarzadzania organizacja, ktére wspiera koncepcje
D.T. Jones, ciagtego doskonalenia i dtugoterminowe podejscie do pracy, w ktérych systematycz-
D. Roos nie dazy sie do osiagniecia matych, przyrostowych zmian w zachodzacych procesach

organizacji celem poprawy wydajnosci i jakosci Swiadczonych produktéw [Womack,
Jones, Roos, 1990, s. 13].

Yu.V. Krot Lean Management — koncepcja zarzadzania powstata w wyniku nieugietego dazenia
do wyeliminowania wszystkich typéw marnotrawstwa; przewiduje wtaczenie
w procesy doskonalenia przedsiebiorstwa kazdego pracownika oraz maksymalna
orientacje na klienta [Krot, 2011, s. 212].

J.H. Blackstone | Strategia Lean sktania do identyfikacji i pozniejszej likwidacji wszelkich dziatan
w ramach taricucha dostaw, ktére nie niosg wartosci z punktu widzenia klienta.
Bazuje ona na zestawie zasad i praktyk umozliwiajacych obnizenie kosztéw poprzez
eliminacje marnotrawstwa, uproszczenie i udoskonalenie wszystkich proceséw
[Blackstone, 2008, s. 71].

C. Standard, Fundamentalna strategia zarzadzania, zgodnie z Lean Management, jest osiagniecie
D. Davis maksymalnej efektywnosci przez skrdcenie cyklu produkcyjnego wynikajace z nieza-
ktéconego i ciagtego przeptywu materiatu [Standard, Davis, 1999, s. 62].

R. Jlinemann Celem koncepcji Lean Management, u ktérej podstaw znajduje sie dazenie do per-
manentnego ulepszania dzieki nowej orientacji na klienta, Scistemu powiazaniu
z dostawcami i zmianie kultury przedsiebiorstwa, jest stale rosnagca produktywnos¢é
i elastycznos¢ oraz zwiekszenie stopnia réznorodnosci produkcji przy réwnoczesnej
redukgji zatrudnienia, powierzchni, zapaséw, czasu przeptywu (realizacji) inwestycji
i eliminowaniu btedéw [Jiinemann, 1993, s. 125-125].
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Definicja

Koncepcja Lean to systematyczne podejscie do identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa
poprzez ciagte doskonalenie, zapewnienie ciagtosci przeptywu w wyniku zasysania
produktow przez klientéw przy nieustannym dazeniu do perfekgji [Kilpatrick, 2003, s. 1].

Lean Management jest metoda zarzadzania kreujaca taka kulture pracy w organizacji,
ktéra powoduje, ze wszyscy uczestnicy organizacji sa zainteresowani ustawiczna
obnizka kosztéw, podnoszeniem poziomu jakosci i skracaniem czasu reakcji na
potrzeby klientéw, by spetniac ich oczekiwania w warunkach zmiennego otoczenia.
W koncepcji tej ktadzie sie nacisk na eliminacje wszelkiego marnotrawstwa
[Luciejewski, 2002, s. 27].

Koncepcje Lean nalezy rozumied jako zesp6t dziatan wptywajacych na redukcje
czynnosci niedodajacych wartosci produktowi i umozliwiajacych osiagniecie wyni-
kdw pozwalajacych na okreslenie przedsiebiorstwa mianem Lean [Czerska, 2001,
s. 145-156].

Lean to filozofia pozwalajaca na redukcje czasu, pracy i materiatow przy jednoczesnej
redukcji kosztéw, dzieki poprawie jakosci produktu [George, 2002, s. 35].

Lean Management definiowane jest jako tréjpoziomowy system zarzadzania ukie-
runkowany na tworzenie warto$ci dla klientéw i eliminowanie marnotrawstwa,
nierdbwnomiernosci i przeciazenia za pomoca metod naukowych [Antony, 2015,

s. 893-899].

Lean Management to metoda doskonalenia funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktéra
poprzez nieustanng eliminacje marnotrawstwa optymalizuje tworzenie i przeptyw
warto$ci w catym procesie wytwarzania. Jej celem jest wbudowanie jakosci w proces
wytwarzania z jednoczesnym przyjeciem jako zasady redukgji kosztéw [LisiAski,
Ostrowski, 2006, s. 71].

Lean Management to kompleksowy zestaw technik, ktérych potaczenie pozwala
ograniczy¢ i wyeliminowad marnotrawstwo, dzieki czemu firma moze sta¢ sie bar-
dziej ,szczupta”, elastyczna i szybciej reagujaca na zmiany [Wilson, 2009, s. 29-30].

Lean Management jest metodyka zarzadzania kreujaca taka kulture pracy w orga-
nizacji, ktéra sprawia, ze wszyscy uczestnicy organizacji sa zainteresowani usta-
wiczng obnizka kosztdéw, podnoszeniem poziomu jakosci i skracaniem cyklu
dostawy. Wszystko po to, by maksymalnie spetniaé oczekiwania klientéw oraz
prosperowad, dostosowujac sie ptynnie do warunkdéw otoczenia [J6Zwiakowski,
2015, s. 35].

Lean to nowoczesna koncepcja i przetomowe podejscie w zarzadzaniu, w tym tez
jakoscia, zapewniajace dtugotrwata konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa lub branzy
[Lysenko, Usichenko, Alekseyenko, 2018, s. 373].

Lean Management to filozofia zarzadzania obejmujaca caty zestaw podej$é, narzedzi
i charakterystyk, ktérych nadrzednym celem jest doprowadzenie do eliminacji mar-
notrawstwa i tworzenia warto$ci produktéw i proceséw [Kruczek, Zebrucki, 2013,

s. 504].

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Analizujac definicje zawarte w tabeli, mozna zauwazy¢ gtéwne elementy oma-
wianej koncepcji, a mianowicie:

o ciagte ukierunkowanie na eliminacje marnotrawstwa,

e tworzenie wartosci dla klienta,

¢ podnoszenie jako$ci wytwarzanych produktéw czy ustug,

e zapewnienie ciagtego przeplywu,

o zwiekszenie elastycznosci i szybkiej reakcji przedsiebiorstwa na zapotrzebo-

wanie otoczenia.

Krot i Lucejewski zwracaja uwage takze na zasoby ludzkie w organizacji, sygna-
lizujac, ze kazdy pracownik powinien byé zainteresowany doskonaleniem firmy,
w ktorej jest zatrudniony.

Uwzgledniajac wszystkie powyzsze kluczowe aspekty, mozna kompleksowo
okresli¢ Lean Management jako koncepcje postulujaca systematyczna identyfika-
cje i eliminacje marnotrawstwa w mysl tworzenia ciagtego przeptywu z uwzgled-
nieniem zasady ciagniecia, jak tez ciagtego doskonalenia proceséw przedsiebior-
stwa, angazujac w te procesy kazdego pracownika oraz wykorzystujac przy tym
minimum potrzebnych zasobéw w celu zredukowania kosztéw przedsiebiorstwa,
zwiekszenia jego elastycznosci, a takze uzyskania maksymalnej satysfakeji klienta
poprzez wykreowanie dla niego wartosci.

Koncepcja Lean Management odgrywa obecnie w zarzadzaniu produkcja domi-
nujaca role [Glowacka-Fertsch, Fertsch, 2004, s. 16]. Korzysci ptynace z jej wdroze-
nia sa znaczace dla obu stron: przedsiebiorstwa (redukcja strat, a zatem kosztéw,
podniesienie wydajnos$ci pracy, zadowolenie i silniejsza motywacja pracownikéw,
ich utozsamianie sie z sukcesami firmy, stabilniejsza pozycja na rynku i zwieksze-
nie zdolnosci konkurencyjnej) oraz konsumenta (maksymalna satysfakcja z otrzy-
mania produktu spelniajacego jego oczekiwania pod wzgledem terminowosci,
jakosci, rzetelnosci i ceny). Nalezy jednak pamietaé o tym, ze niewlasciwa imple-
mentacja i traktowanie zasad Lean mogg doprowadzié¢ do efektéw niepozgdanych,
takich jak: przeksztalcenie sie koncepcji w prostg racjonalizacje z grozba obnizenia
plynnosci, ze spadkiem jakosci i z zaniedbaniem ustug; stres pracownikéw i spadek
motywacji; powierzchowna redukcja personelu; wzrost zapotrzebowania na silty
fachowe przy réwnoczesnym zaniedbaniu probleméw pracownikéw o nizszych
kwalifikacjach.

1.3. Podstawowe narzedzia koncepcji Lean w produkgji i ustugach

Celem nadrzednym koncepcji Lean Management jest wykrywanie i wykorzenianie
przyczyn powstawania marnotrawstwa w organizacjach. Dzieki narzedziom Lean
Management (takim jak metody i techniki) mozemy nauczy¢ sie zauwaza¢ marno-
trawstwo, a nastepnie eliminowaé je i zapobiegac jego powstawaniu. Ich lista,
wymieniana przez réznych autoréw w kontekscie poszukiwania drogi Lean, za-
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wiera nawet ponad 100 pozycji [Hallihan, 1996, s. 34; Voss, 1988, s. 29-31], ktore
czesto sg rozwinieciem metod podstawowych.

Usprawnianie proceséw tworzacych wartos$¢ dla klienta dotyczy zaréwno przed-
siebiorstw produkcyjnych, skad Lean bierze swoje poczatki, jak i ustugowych. Me-
tody i techniki pozostajg aktualne dla kazdej z branz, w tym takze dla biura. Kwestia
postawienia pierwszych krokéw w kierunku przedsiebiorstwa Lean jest w literatu-
rze naukowej sporna. Locher wskazuje, ze poczatkiem drogi Lean jest standaryza-
cja pracy, tworzenie przeplywu i zréwnowazonego systemu ssacego, a nastepnie
zarzadzanie wizualne oraz narzedzia Lean, ktére powinny stuzy¢ jako wsparcie dla
danej koncepcji [Locher, 2012, s. 25-144]. Z kolei Hirano Hiroyuki postuluje
w swojej ksiazce, Ze organizacje swojg droge ku ,szczuplosci” rozpoczynaja naj-
czesciej wlasnie od wdrozenia jednego z narzedzi omawianej koncepcji. Jest nim
technika 5S [Hirano, 2008, s. VII]. Autor twierdzi, ze mozna spotkad sie ze stwier-
dzeniem, Ze jesli organizacji uda sie wdrozy¢ technike 5S, uda sie jej tez wdrozy¢
inne techniki ,szczuptego myslenia”. Jezeli zas wdrozenie danej techniki sie nie
powiedzie, bedzie to sygnal, ze przedsiebiorstwo nie jest gotowe na wprowadzenie
koncepcji Lean Management [Productivity Press Development Team, 2008, s. IX].
Podobne spostrzezenie mozna znalezé rédwniez u Wisniewskiego: ,Wdrozenie
zawsze rozpoczyna sie od systemu organizacji pracy — 5S, ktéry mozna potaczyé
z wdrazaniem TPM” [2010, s. 38]. Zasadne wydaje sie stwierdzenie, ze dobor i rea-
lizacja wdrozenia procesu ,wyszczuplania” zalezg w duzej mierze od specyfiki
przedsiebiorstwa, jego profilu dziatalnosci, a takze — a moze nawet przede
wszystkim — kultury w nim panujace;.

Szeroki wachlarz narzedzi Lean jest réznie klasyfikowany. Pawlowski, Pawlow-
ski i Trzcieliniski w swojej pracy podaja podzial narzedzi Lean, zaznaczajac jedno-
czesnie, ze ,nie ma statego katalogu ani tez typologii czy klasyfikacji narzedzi wy-
korzystywanych w Lean”. Podzial ten dotyczy siedmiu kategorii [2010, s. 27-28],
takich jak:

e rozwoj wyrobu i wprowadzanie go na rynek (np. kastomizacja wyrobu, pro-

jektowanie modulowe, TRIZ);

¢ analiza systemu i mapowanie (np. takt, mapowanie marnotrawstwa, VSM);

o doskonalenie (np. Kaizen, 5S, TPM, 5W, standaryzacja);

e produkcja (np. Kan-ban, wielkos¢ partii, SMED, wizualizacja, Andon, Hei-

junka);

o jako$¢ (np. Jidoka, Poka-Yoke, Six Sigma, kontrola poprzedzajaca);

e zaopatrzenie i dystrybucja (np. partnerstwo dostawcéw, integracja do-

staw);

e ludzie (np. otwarta ksiega, zarzadzanie zmianami).

W ksiazce Kosieradzkiej mozna znalezé podzial metod i technik w stosunku do
kazdej z zasad koncepcji Lean Management (tab. 1.3).
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Tab. 1.3. Zestawienie metod i technik wykorzystywanych w Lean Management

Nr Zasady LM Narzedzia LM
. Analiza wartosci, inzynieria warto$ci, standaryzacja, unifikacja, modularnosé
Wartosc " .
konstrukcji, technologia grupowa
Strumlrer.l VSM — mapowanie strumieni warto$ci
wartosci
Ciagty przeptyw, mate partie, przeptyw jednej sztuki, SMED, kolejka FIFO,
Przeptyw - s ,
Heijunka, elastyczno$é zasobéw, TPM
Wyaqgan-l.e Supermarket, Kan-ban, wspétpraca z dostawcami (Just in Time)
produkgji

Eliminacja marnotrawstwa, 5S, Poka-Yoke, kontrola wizualna, standaryzacja
Doskonalenie pracy, Kaizen, samokontrola, cykl PDCA, TQM, Six Sigma, szkolenie
pracownikéw

Zrédto: Kosieradzka, 2012, s. 107.

Mimo réznego podzialu metod i narzedzi Lean wielu autoréw jest zgodnych co
do listy najczesciej z nich stosowanych i majacych najwiekszy wplyw w praktyce.
Ta lista to®:

58 (organizacja stanowiska pracy) — to metoda obejmujaca pie¢ powigzanych
ze sobg zasad organizacji miejsca pracy prowadzacych do przywracania po-
rzadku, czystosci i wzmocnienia dyscypliny na stanowisku roboczym;

Kaizen (ciagle usprawnianie/ulepszanie) — to filozofia i mechanizmy zarza-
dzania, ktére zachecaja pracownikéw do proponowania ulepszen i wdrazania
ich w §rodowisku organizacyjnym,;

SMED (szybkie przezbrajanie maszyn) — to metoda pozwalajaca dokona¢ szyb-
kiego przezbrojenia/zmiany ustawiern dowolnej maszyny/urzadzenia w ciagu
kilku minut lub nawet sekund (One Touch Exchange of Dies);

TPM (kompleksowe utrzymanie ruchu) — metoda stuzaca poprawie jakosci
sprzetu, skoncentrowana na najbardziej wydajnym jego uzytkowaniu dzieki
kompleksowemu systemowi konserwacji zapobiegawczej;

Visual Management (zarzadzanie wizualne) — to narzedzie stuzace do infor-
mowania o sposobie wykonywania pracy, umieszczania narzedzi, czesci, po-
jemnikéw, a takze wizualizacji wskaznikéw stanu produkcji, dzieki ktérym
pracownicy natychmiast moga zidentyfikowac stan systemu — norma lub od-
chylenie;

Przedstawiona lista nie jest sporzadzona w kolejnos$ci hierarchicznej, czyli od najczesciej do najrza-

dziej stosowanych narzedzi w przedsiebiorstwach wybierajacych droge Lean. Ukazuje ona ogdlny
zarys metod i technik Lean Management, ktdére najczesciej wybieraja i wdrazajg organizacje.
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VSM (mapowanie strumienia wartosci) — to narzedzie, za pomoca ktérego
mozna, poprzez analize przeplywow materialéw i informacji, a takze czasu,
zwizualizowadé proces przeksztalcania surowcéw w gotowe produkty sprze-
dawane konsumentom;

Kan-ban (system sterowania produkcja) — to system zapewniajacy organiza-
cje ciaglego przepltywu materialéw przy braku zapaséw: zapasy sa dostarcza-
ne malymi partiami bezposrednio do pozadanych punktéw w procesie pro-
dukcyjnym;

Just in Time (JIT) — system zarzadzania materialami w produkcji, w ktérym
komponenty z poprzedniej operacji (lub od zewnetrznego dostawcy) sa do-
starczane dokladnie wtedy, gdy sa potrzebne;

standaryzacja pracy — to narzedzie umozliwiajace wykonywanie codziennych
czynnos$ci przez pracownikow w sposéb powtarzalny wedlug opracowanych
standarddw celem wytaczenia strat z wykonywanych procesow;

Poka-Yoke (zapobieganie defektom) — to metoda majaca na celu wyelimino-
wanie mozliwo$ci wystapienia btedéw zwigzanych z czynnikiem ludzkim lub
zidentyfikowania ich na czas podczas procesu produkcyjnego;

praca zespotowa — to organizowanie pracy pracownikéw w okreslonych ze-
spotach, w ktérych kazdy czlonek rozumie i potrafi wykonad wszystkie czyn-
nosci zespotu, jak tez jest wspétodpowiedzialny za podjete wspdlnie decyzje;
Heijunka (poziomowanie produkcji) — to narzedzie stuzace do dostosowania
produkcji wedtug rodzaju i wielkosci produkowanych wyrobéw w ustalonym
okresie, unikajac przy tym wytwarzania partiami;

linia U-ksztaltna (rozmieszczenie maszyn w ksztalcie litery U) — sposdb orga-
nizacji przestrzeni roboczej podczas wytwarzania produktéw pozwalajacy
zminimalizowaé ruch pracownikdéw i przemieszczanie obrabianych przed-
miotow;

Jidoka (system wykrywania brakéw) — metoda projektowania sprzetu pro-
dukcyjnego potrafigcego samodzielnie wykry¢ problem, na przykitad awarie
sprzetu, wady jakosci produktu lub opdznienie w wykonywaniu pracy, na-
tychmiast zatrzymad sie automatycznie i zasygnalizowa¢ potrzebe interwen-
cji pracownika.

Narzedzia Lean z powodzeniem sg stosowane praktycznie w kazdej dziatalnosci

produkcyjnej i ustugowej. Tab. 1.4 przedstawia przyklady zastosowan w jednym
i drugim srodowisku, wskazujac zaréwno na korzysci wyplywajace z zastosowania
danego narzedzia, jak i bledy najczesciej pojawiajace sie przy jego wdrazaniu.
Dzieki stworzonemu zestawieniu mozna zaobserwowac czasami nawet znaczne
réznice w stosowaniu tego samego narzedzia w odniesieniu do produkcji i sfery
ustug.
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Narzedzia koncepcji Lean Management stanowia zbiér elementéw ukierunko-
wanych na efektywne dzialania organizacji, ktéra bedzie przygotowana do przyje-
cia wyzwania czasu. Czestym uniedogodnieniem jest pojawiajace sie w literaturze
réznego rodzaju nazewnictwo narzedzi Lean. W jednej pozycji literaturowej na-
rzedzie jest nazwane metodyka, w innych tymczasem mozna spotkaé takie okres-
lenia, jak technika, system, koncepcja, metodologia. Niezaleznie od powyzszego
jednoznacznym faktem jest to, Ze stosowane narzedzia Lean sg ze soba polaczone
i zalezne. Nalezy by¢ swiadomym tego, ze zastosowanie jednego z narzedzi w izo-
lacji od innych nie zagwarantuje wprowadzenia fundamentalnych zmian.

1.4. Lean Management a inne koncepcje zarzadzania

Ciagle zaostrzajaca sie konkurencja rynkowa, rozwdj nowoczesnych technik
i technologii oraz pragnienie dostosowania sie do dynamicznie zmieniajacej sie
sytuacji na rynku wymusily na przedsiebiorcach podjecie préb poszukiwania
i wdrazania nowych metod w zarzadzaniu. Konsekwencja podazania z duchem
czasu bylo powstanie na przetomie XX i XXI wieku kilku nowoczesnych koncepcji
zarzadzania opartych na metodach organizacji i zarzadzania odmiennych od kon-
wencjonalnych [Pawlyszyn, Kudelska, Stachowiak, 2013, s. 41]. Sa to m.in. Total
Quality Management (TQM), Business Process Reengineering (BPR), Six Sigma, TOC,
Agile Manufacturing, ktéra jest nastepczynia filozofii Lean Management, a takze
inne. Wybor i praktykowanie przez organizacje nowoczesnych koncepcji zarzg-
dzania wynika z potrzeby redukcji kosztéw operacji i czasu przejscia materiatu
(lead time), doskonalenia zarzadzania zapasami oraz poprawy zadowolenia klien-
téw, elastycznosci dziatania i komunikacji [Tummala, Philips, Johnson, 2006,
s.190]. Ponizej zostang przytoczone tylko wybrane koncepcje zarzadzania, po
ktére siegaja przedsiebiorstwa w celu doskonalenia swojego srodowiska pracy.

Six Sigma. Jest to koncepcja ukierunkowana na pomiar i podwyzszenie produk-
tywnosci organizacji poprzez identyfikacje oraz wykrywanie bltedéw w procesie
produkcji lub dostarczania ustug. Koncepcja ta zostala opracowana w latach 80.
XX wieku przez dyrektoréw Motoroli i General Electric. Gléwnym celem Six Sigma
jest zwiekszenie zadowolenia klienta do najwyzszego mozliwego poziomu. Jesli
firma ja stosuje, klient nie powinien mieé wiecej niz trzy negatywne doswiadcze-
nia na milion mozliwosci [Eckes, 2011, s. 27]. Tym, co wyr6znia dang metodyke,
jest wskaznik sigma zaczerpniety ze statystyki. Wskaznik szeSciu sigm jest wskaz-
nikiem jako$ci procesu lub produktu. Im wyzszy wskaznik sigma, tym mniej de-
fektéw. Co wiecej — Six Sigma jest nastawiona na identyfikacje btedéw jeszcze
przed ich wystapieniem.

Zalozeniem danej koncepcji jest pozyskanie zadowolenia klienta przez dostarcze-
nie mu produktu, za ktéry jest on gotéw zaplacié, z jednej strony, a z drugiej stro-
ny — przedsiebiorstwo realizujace produkcje lub dostarczajace ustuge nie powinno
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doznaé z tego tytulu uszczerbku na wartosci produktu. W osiggnieciu celu posta-
wionego przez Six Sigma pomaga pieciostopniowy proces okreslony abrewiatura
DMAIC [Shankar, 2009] wyrazajacy konsekwentna kolejnos$é krokéw, a mianowicie:
definiowanie (define), pomiar (measurement), analize (analyze), udoskonalenie (im-
provement), kontrole (control). DMAIC jest swoistym modelem doskonalenia wskazu-
jacym dla zespolu doskonalacego okreslony plan dzialan. Oprécz wyréznionych
pieciu krokéw w realizacji koncepcji Six Sigma wazne zagadnienie stanowi réwniez
struktura organizacyjna, ktdra opisuje podziat kluczowych rél pomiedzy pracowni-
kami. To ona dokladnie okres$la wymagany poziom kompetencji, podziat zadan
i odpowiedzialnosci [Witkowski, 1999, s. 66].

W drodze poréwnania Six Sigma z koncepcja Lean mozna odnalezé cechy
wspolne, jak tez rozbieznos$ci. Zasadniczo obie koncepcje majg ten sam cel —
stworzy¢ najlepiej funkcjonujace procesy, eliminujac z nich czynnosci bedace
zrédtem marnotrawstwa. Jednak gléwna réznica pomiedzy nimi tkwi w odrebnym
identyfikowaniu marnotrawstwa. Zwolennicy Lean twierdza, Ze marnotrawstwo
powstaje w wyniku poczynania zbednych krokéw, podczas gdy sprzymierzericy
szesciu sigm stawiajg akcent na zmienno$¢ w procesie (zmniejszenie liczby wyste-
pujacych bledéw). Kolejng odmiennoscig jest realizacja wdrozen, ktéra w przy-
padku Six Sigma spoczywa na celowo zorganizowanych zespotach w wybrane;j
dziedzinie wtenczas, gdy w drodze usprawnieni Lean biorg udzial wszyscy pracow-
nicy.

Metody statystyczne Six Sigma pozwalaja doglebnie poznacé problem i jego
przyczyny, jednak zrozumienie podejscia szesciu sigm dla pracownikéw czesto
jest dos¢ trudnym zadaniem, co tez stoi na przeszkodzie zaakceptowaniu przyjetej
strategii postepowania. Lean Management stosuje za$ proste metody i narzedzia
zrozumiale dla kazdego pracownika. Poza tym, jak twierdza sami zwolennicy kon-
cepcji Six Sigma, swoje miejsce odnajduje ona w wiekszos$ci przypadkéw w duzych
przedsiebiorstwach, tymczasem zasady Lean sa stosowane w firmach o réznej
wielkosci.

Theory of Constraints (TOC). Postacia, ktdra jest nierozerwalnie zwiazana z TOC,
czyli teorig ograniczen, jest izraelski fizyk Eliyahu Goldratt. W roku 1984 wraz
z Jeffem Coxem zapoznat on czytelnikéw z Theory of Constraints poprzez ksiazke
The Goal: Excellence In Manufacturing. Goldratt postulowat, ze wystarczy wplynac
na niewielka liczbe elementéw, Zeby dokonaé zasadniczej zmiany w calej organi-
zacji [Goldratt, 2007, s. 238-239]. Wierzyl, ze kazdy system ma miejsca krytyczne,
w ktérych wprowadzenie zmian przyniesie pozytywny (lub negatywny) wplyw na
ogdlng wydajnosé systemu. Przy czym wydajnosé systemu bedzie nieproporcjo-
nalne wieksza w stosunku do poniesionych naktadéw sit. Miejsca te nazwat on
ograniczeniami (constraints). Teoria ograniczen nie traktuje jednak ograniczenia
jako cos zlego, a wrecz przeciwnie — ograniczenia sg immanentng czescig rze-
czywistosci [Mielcarek, 2005, s. 24]. Waznym narzedziem stosowanym w celu
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poprawy wydajnosci systemu jest mechanizm werbel — bufor — lina (drum —
buffer — rope)°.

TOC wywodzi sie z przekonania, ze w kazdym konkretnym momencie system ma
tylko jedno ograniczenie. Celem wiec jest zidentyfikowanie i maksymalne wykorzy-
stanie danego wqskiego gardta. Innymi stowy — zadanie teorii ograniczen sprowadza
sie do przeksztalcenia zrédia problemu w zZrédio dochodéw. Koncepcja TOC jest
czesto przedstawiana przez analogie taiicucha, w ktérej akcentuje sie, Ze taricuch
(organizacja) jest o tyle mocny, o ile jest mocne jego najstabsze ogniwo (ogranicze-
nie) [Detmer, 2008, s. 35-36]. Usprawnienia zas, ktére sg skierowane na poprawe
wydajnosci najstabszego ogniwa, a jednocze$nie nie przynosza pozadanej poprawy,
najprawdopodobniej nie poprawia systemu i moga by¢ uznane za marnotrawstwo.

Koncepcja Lean Management, tak jak TOC, dazy do podwyzszenia stopnia wy-
korzystania zasobow, co w konsekwencji powinno przyczyni¢ sie do podniesienia
efektywnosci funkcjonowania organizacji. Wspdlng cecha obu koncepcji jest trak-
towanie procesu poprawy jako podejscia holistycznego, ciagtego, z jasno wytyczo-
nymi celami. Niemniej jednak cele stawiane przez kazda z koncepcji réznig sie
pomiedzy soba. Wtenczas, gdy podstawowym celem Lean jest wzrost zysku przez
dodanie wartosci z punktu widzenia klienta poprzez eliminowanie marnotraw-
stwa, TOC skupia sie na zwiekszeniu zysku przez zwiekszenie przepustowosci
[Bednarek, 2007, s. 86]. Co wiecej — gdy szczuple zarzadzanie dazy do maksymal-
nej wydajnosci zasobéw, TOC postuluje maksymalne wykorzystanie ograniczenia
oraz dostosowanie do niego pozostalych zasobdéw w systemie. Kolejng odmienno-
Scig dwéch podejsé jest aspekt zwiazany z zapasami. Koncepcja Lean ukierunko-
wana jest na maksymalne zmniejszenie zapasow, teoria ograniczen przeciwnie —
uwaza, zZe zapasy sg sposobem na zachowanie ptynnosci produkcji firmy.

Agile Manufacturing (AM). Zwinne wytwarzanie, czyli Agile Manufacturing, to
koncepcja, ktéra wylonita sie niedtugo po koncepcji Lean Management. Po raz
pierwszy wzmianka o AM miala miejsce w roku 1991 w raporcie Rogera Nagela
i Ricka Dove’a wydanym pod tytulem 21st Century Manufacturing Enterprise Stra-
tegy [Nagel, Dove, 1991, s. 7-53]. W srodowisku, ktére coraz czesciej jest poddawa-
ne ofensywie zmian, pojawila sie potrzeba zdolnosci szybkiej reakcji na nie.
Gléwnym celem AM bylo i jest zachowanie atrakcyjnosci i konkurencyjnosci ryn-
kowej poprzez dostarczenie konsumentom wysokiej jakosci produktéw, ktére
w calo$ci zaspokajaja ich wymagania i potrzeby. Wedlug Gupta i Mittal Agile Ma-
nufacturing jest koncepcja organizacji, ktéra integruje organizacje, ludzi i techno-

9 W TOC rytm pracy systemu wyznacza waskie gardlo (werbel), okreslajac czas dostawy oraz opty-
malna wielko$¢ partii obrébczej. W celu uchronienia waskiego gardta od przestojéw stworzony zo-
staje bufor zapasow, ktérego wielko$é okreslana jest na podstawie czasu trwania cyklu, ilosci wol-
nych mocy produkcyjnych i stabilnosci pracy zasobéw. Lina z kolei wiaze waskie gardto i pierwsze
ogniwo w taiicuch, nadajac tym samym sygnal o koniecznosci terminowej dostawy surowcéw, co
z kolei zapobiegnie tworzeniu sie zbednych zapaséw produkeji w toku. Esencja danej teorii jest ob-
cigzenie w 100% waskiego gardla.
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logie w pelnowarto$ciowa jednostke za pomoca wdrozenia zaawansowanych
technologii informacyjnych, a takze kreuje zwinne i elastyczne struktury organi-
zacyjne w celu wsparcia wysoko wykwalifikowanych, kompetentnych i zmotywo-
wanych ludzi [Gupta, Mittal, 1996, s. 1511-1513]. Z powyzszej definicji wylania sie
kolejny wazny aspekt koncepcji zwinnej — potencjal intelektualny pracownikdéw.
Kompetencje wszystkich pracownikéw powinny by¢ stale rozwijane ze szczegdlng
koncentracjg na ich kluczowych kompetencjach i umiejetnosciach, co pozwoli na
wyksztalcenie elastycznych i wielofunkcyjnych pracownikéw. Tymczasem $rodo-
wisko firmy zwinnej to Srodowisko wspierajace eksperymentowanie, uczenie sie,
propagujace innowacyjnosc¢ i ciagte doskonalenie, sSrodowisko tworzace nie tylko
kooperacje pomiedzy firmg a jej dostawcami i klientami, ale tez budujace partner-
skie uktady pomiedzy konkurentami.

Kompleksowe zorientowanie na klienta znajduje sie w centrum zainteresowan
przedsiebiorstw zwinnych, w ktérych nieodzownym procesem staje sie sprawny
przeplyw aktualnych i przejrzystych informacji wspomagajacych prace wszystkich
dziatéw przedsiebiorstwa. Kluczowa role w procesie wytwarzania odgrywa wiec
klient, ktéry formutujac swoje wymagania, uwagi i sugestie, pomaga stworzy¢
indywidualny i uzyteczny produkt.

Zasadnicze znaczenie w kontekscie AM ma takze wykorzystanie pojawiajacych sie
na rynku okazji'®, ktérych implikacja powinna zagwarantowaé przedsiebiorstwu,
dziatajacemu na szybko zmieniajacych sie rynkach, osiagniecie przewagi wynikaja-
cej z odpowiedniego spozytkowania krétkookresowych mozliwosci [Krupski, Niem-
czyk, Staiiczyk-Hugiet, 2009, s. 163-164].

Poréwnujac koncepcje Lean i Agile, mozna stwierdzié, Ze sg one wzajemnie
powiazane, jak tez tworza obopdlne uzupelnienie. Mozna powiedzieé, ze Agile
Manufacturing jest uzupelnieniem i rozwinieciem koncepcji Lean, ktéra wykra-
czajac poza zakres zaktadu produkcyjnego, siega do horyzontéw wspdtpracy wir-
tualnej. Obie koncepcje ze soba nie konkuruja, mimo ze wystepuje znaczna rézni-
ca pomiedzy podej$ciem kazdej z koncepcji do zarzgdzania zmianami.

Lean Management w dazeniu do zwiekszenia efektywnosci, wyeliminowania
strat, jak tez ich przyczyn prébuje zredukowaé liczbe pojawiajacych sie zmian
wewnetrznych i zewnetrznych wtenczas, gdy filozofia zwinnosci wykorzystuje
potencjal zmian [Naylor, Naim, Berry, 1999, s. 107-118; Rigby, Day, Forrester,
Burnett, 2000, s. 178-186; Christopher, 2000, s. 37-44]. Agile Manufacturing odpo-
wiada na pytanie, jak prosperowa¢ w $rodowisku przeniknietym cigglymi i nie-
przewidywalnymi zmianami. Uczy przedsiebiorstwo reagowaé na zmiany, a nawet
je prowokowad, jezeli prowadza do przewagi konkurencyjnej. Jednak zdolnosé
organizacji do przystosowania sie do zmian zalezy od poziomu elastycznosci sys-

10 Okazje s traktowane jako zdarzenia lub sploty okolicznosci o charakterze gospodarczym stwarzaja-
ce mozliwo$¢ osiagniecia dodatkowych korzysci, wartosci niematerialnych i/lub prawnych [Krup-
ski, 2008, s. 49].
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temu produkcyjnego, ktdry powinien dazy¢ do eliminacji bledow i strat, skrécenia
czasu przezbrojen, zmniejszenia partii produkcyjnych, minimalizacji nadproduk-
cji, zapas6éw i innych rodzajéw marnotrawstwa, co z kolei nalezy do zakresu zadan
narzedzi filozofii Lean.

Zadaniem kazdej z wyzej oméwionych koncepcji jest spelnienie ciagle rosna-
cych zapotrzebowan klientdw i szybkie reagowanie na nie. Nie mozna wiec twier-
dzié, Ze jedna koncepcja jest lepsza od innej. Kazda z nich jest koncepcja wlasciwg
w okreslonym czasie, okreslonych warunkach i kazda ma swoich zwolennikéw
oraz przeciwnikéw. Poszczegdlne koncepcje koncentruja uwage na konkretnych
pytaniach: TOC w duzej mierze odpowiada na pytanie: gdzie jest problem?; Lean —
gdzie powstaje marnotrawstwo?; Six Sigma — jak wyeliminowac bledy?; Agile — jak
wykorzystac zmiany? Niemniej jednak wszystkie koncepcje maja co najmniej trzy
podobieristwa: przynoszg znaczace pozytywne skutki finansowe, potrzebujg dla
sukcesu wsparcia kadry kierowniczej, moga by¢ stosowane zaréwno w produkcji,
jak i w sferze ustug. Kolejnym znacznym podobienistwem jest nieustajace dazenie
do ulepszania systemu oparte na cyklu PDCA!. Cecha ta nadaje organizacji per-
spektywe wzrostu produktywnosci, wyeliminowania bledow, zwiekszenia bezpie-
czenstwa stanowisk pracy, a tym samym daje mozliwo$¢ utrzymania wysokiego
poziomu konkurencyjnosci rynkowe;j.

Kazde podejscie ma zaréwno mocne, jak i stabe strony. Dlatego, zeby wykorzy-
sta¢ maksymalny potencjal poszczegélnych koncepcji, podjeto préby stosowania
koncepcji taczonych. W ten sposéb wylonily sie nastepujace rozwiazania hybrydo-
we: Leagile, TOC-Lean, Lean Six Sigma (LSS), TOC-Lean-Six Sigma (TLS) (tab. 1.5).

Tab. 1.5. Poréwnanie charakterystyk rozwigzan hybrydowych

Rozwia-
zanie

Leagile

Definicja

Potaczenie szczuptych

i zwinnych paradygmatéw
w ramach ogdlnej strategii
taricucha dostaw poprzez
umieszczenie punktu rozdzia-
tu w sposéb najlepiej odpo-
wiadajacy potrzebom reago-
wania na oddolny zmienny
popyt, jak tez zapewniajacy
planowanie poziomu w gére
od rynku [Naylor, Naim,
Berry, 1999, s. 107-118].

Korzysci

« skrécenie czasu reakcji na
zmiany w otoczeniu

« umiejetnos¢ wykorzystania
pojawiajacych sie na rynku
okazji

« zwiekszenie efektywnosci
masowe] kastomizacji

« zwiekszenie wydajnosci
odchudzonych proceséw

« wzmocnienie integracji
wewnatrz i na zewnatrz
przedsiebiorstwa

Strategia produkcyjna

Produkcja dostosowana do
zapotrzebowan rynku przy
maksymalnym wykorzysta-
niu mocy produkcyjnych
tworzacych warto$¢ dla
klienta, z uwzglednieniem
zmiennych warunkéw
zewnetrznych i wewnetrz-
nych, pozbawionych
wszystkiego, co jest Zro-
dtem marnotrawstwa.

11 PDCA to akronim pochodzacy od angielskich stéw Plan, Do, Check, Act oznaczajacych planowanie,
wykonanie, sprawdzenie (kontrolg) i dzialanie. Jest to cykliczny proces decyzyjny ilustrujacy podstawowa
zasade ciaglego ulepszania (ciaglego doskonalenia) stworzony przez Williama Edwardsa Deminga.
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ROZV\{IQ- Definicja Korzysci Strategia produkcyjna
zanie
TOC-Lean | Rozwigzanie polegajace na » maksymalne wykorzystanie | Produkcja zorientowana na
zidentyfikowaniu gtéwnych mozliwosci waskich gardet | maksymalne wykorzystanie
probleméw, poszukiwaniu « poprawa wydajnosci stru- ograniczen i ich wzmocnie-
i planowaniu ich rozwiazan mieni wartosci nie poprzez eliminacje
poprzez wdrozenie zasad « skrocenie czasu buforowego | wystepujacego w nich
TOC-Lean, a takze utrwaleniu | poprzez eliminowanie za- marnotrawstwa oraz za-
wprowadzonych zmian ktécen w procesie pewnienie ciagtego prze-
w mysl ciggtego doskonalenia | « skrécenie cykli realizacji ptywu wartosci przez miej-
procesow. zamoéwien sca bedace waskim
« wzrost zyskownosci poprzez | gardtem.
jednoczesne zwiekszenie
wydajnosci i tworzenie war-
tosci dla klienta
LSS Koncepcja prowadzaca do « zmniejszenie kosztéw pro- | Produkcja oparta na pro-
stopniowego wzrostu pozio- dukcjii ustug jektachiinicjatywach
mu jakosci produktéw « skrécenie czasu pracy usprawniajacych ukierun-
i niezawodnosci procesow, » zmniejszenie liczby wadli- kowane na redukcje zmien-
a tym samym wspierajaca wych produktéw nosci wraz z odchudzaniem
wdrazanie szczuptych praktyk | « zwiekszenie zakresu wyko- | proceséw ze zbednych
takich jak Kan-ban TPM nywanych prac bez ponie- dziatan i zrédet wszelkiego
i innych [Arnheiter, Maleyeff, sienia dodatkowych kosz- rodzaju marnotrawstwa.
2005, s. 5-18]. tow
« zmniejszenie kosztéw prac
projektowych
« skrocenie czasu realizacji
projektow
TLS Koncepcja koncentrujaca « stabilizacja proceséw pro- Produkcja, w ktdrej akcent

uwage na miejscach stano-
wigcych ograniczenie

w procesach, w celu maksy-
malnego ich wykorzystania
droga stosowania szczuptych
technik, ograniczajac przy
tym niepozadana zmiennos¢
dla zapewnienia stabilnosci
procesow.

dukeyjnych

« zwiekszenie rentownosci
bez koniecznosci angazo-
wania dodatkowych $rod-
kdw pienieznych

« realizacja celéw strategicz-
nych dotyczacych produkcji

« skrécenie termindw zwrotu
naktadéw inwestycyjnych

« pozyskanie maksymalnych
oszczednosci i ciagte dosko-
nalenie jakosci produktow

Zrddlo: opracowanie wlasne.

potozony jest na kluczowe
aspekty wymagajace
zmian, zapewniajaca elimi-
nacje przeszkdd i wad

W procesie wytworczym

z jednoczesnym monitoro-
waniem procesow i szyb-
kim reagowaniem na poja-
wiajace sie odchylenia.

Zarzadzanie szczuple dazy do eliminacji strat, a wiec minimalizacji kosztow;
zwinne — przemawia za maksymalng elastycznoscia. Konsolidacja Lean i Agile
(Leagile) jest mozliwa dzieki zastosowaniu punktu rozdzialu zamdwien, ktdry sta-
nowi rozgraniczenie pomiedzy procesami logistycznymi zwigzanymi z realizacjq
prognozowanych potrzeb na gérze strumienia (rozumowanie szczuple) a proce-
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sami logistycznymi ksztaltowanymi w odpowiedzi na zindywidualizowane potrze-
by klienta na dole strumienia (rozumowanie zwinne).

Konsekwentne i ciagle wdrazanie zasad Lean w calej organizacji moze zapewnié
zmniejszenie zapaséw, poprawi¢ wydajnosé¢ proceséw produkcyjnych, skrécié
czas realizacji zamowien, a zatem przyczynié sie do uzyskania przewagi nad kon-
kurentami. Jednak czesto powstaje pytanie, ktéry z obszaréw ma najwyzszy prio-
rytet i ktéry powinien by¢ doskonalony jako pierwszy. Wtenczas ze wsparciem
przychodzi koncepcja TOC dajaca mozliwosé okreslenia i zaostrzenia uwagi na
obszarach, ktére beda mieé¢ najwiekszy wplyw na dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa.
Zasady Lean beda stosowane w tym przypadku w miejscach, gdzie jest na nie naj-
wieksze zapotrzebowanie — w ograniczeniach. Tym samym w ramach podejscia
TOC-Lean koncentrujaca sita TOC znacznie zwieksza moc Lean do wyeliminowa-
nia problemoéw i niekorzystnych konsekwencji.

Podejscie LSS jest zespoleniem koncepcji Lean z Six Sigma, ktérych sojusz byt
podyktowany znacznym pozytywnym wplywem szczuplych praktyk w obrebie rea-
lizowanych projektéw Six Sigma. Ta integracja dzieki narzedziom doskonalenia,
a takze redukcji zapaséw i innego rodzaju marnotrawstwa pozwala uzyskac¢ wyroby
o lepszych parametrach, w tym jako$ciowych. Z kolei TLS stanowi w pelni zinte-
growang metodologie wchianiajaca w siebie wszystkie atuty zaangazowanych w nia
koncepcji, tworzac okreslony tok postepowania przynoszacy znacznie wieksze ko-
rzy$ci niz kazda koncepcja z osobna [Pirasteh, Farah, 2006, s. 31-33]. TLS obejmuje
zarzadzanie buforami (TOC), ktére stuzy jako drogowskaz w podejmowaniu decyzji
usprawniajgcych, wspierajacych proces ciaglego doskonalenia (Lean). Narzedzia
statystycznego sterowania procesem pozwalajg zas uniknaé potencjalnych zagro-
zen w razie ich wystapienia — ustali¢ przyczyny oraz zapewnic stabilnos¢ proceséw
(Six Sigma).

Nowoczesne organizacje stosuja rdézne koncepcje zarzadzania, ktére maja
umozliwi¢ bardziej ptynne i dynamiczne dostosowanie sie do warunkéw otocze-
nia, a nawet dazg do podejmowania dziatan wyprzedzajacych zmiany [Perechuda,
Chomiak-Orsa, 2013, s. 310]. Niezmiernie waznym czynnikiem w implementacji
jakiegokolwiek z wyzej wymienionych rozwiazan sg zasoby ludzkie. Doswiadcze-
nie pracownikéw, ich umiejetnosci, przekonanie, cheé uczenia sie i stosowania
wybranych przez organizacje praktyk dajg solidne podstawy do osiagniecia powo-
dzenia i oczekiwanych rezultatéw. Silna pozycja kierownictwa to podstawa w ini-
cjowaniu zmian. Wiasnie czoléwka kierownicza ma na celu stworzenie warunkéw
(w tym przygotowanie odpowiedniej infrastruktury i zapewnienie niezbednych
zasobow) zachecajacych do angazowania sie, przejecia odpowiedzialnos$ci, proak-
tywnego myslenia, podejmowania decyzji przez wszystkich cztonkéw organizacji.
Niewatpliwe sg fakt potrzeby przeszkolenia pracownikéw, okreslenie i sformuto-
wanie zadan dla kazdego z nich, a nastepnie ciaggle koordynowanie, wspieranie,
motywowanie i odpowiednie reagowanie na sytuacje stresowe, ktére w sposéb
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naturalny bedg pojawiaé sie w drodze do zmian. Nalezy pamietad, Zze nowe do-
swiadczenie, nowa wiedza pozyskana przez pracownika pozwola szerzej spojrzeé
na wykonywana prace, co z kolei moze sta¢ sie bodzcem motywacyjnym skiero-
wanym w strone checi identyfikowania sie z organizacja, a zatem — checi wzmac-
niania jej pozycji rynkowe;j.



Rozdziat 2

KLASTRY — POTENCJAL ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW | REGIONOW

2.1. Ewolucja rozwoju i idea koncepcji klastrow

Przetom XX i XXI wieku to okres znacznych zmian ekonomicznych niosacych no-
we perspektywy i wyzwania, okres wykrystalizowania sie gospodarki globalne;j.
Globalizacja poszerzyla horyzonty wymiany gospodarczej, zmienita znaczenie roli
pracownikéw umystowych, przyspieszyta transfer wiedzy, umiejetnosci i techno-
logii, wymusita wspoétprace konkurujacych ze sobg firm. W swietle opisywanych
zjawisk uzasadnione bylo skierowanie uwagi na koncepcje klastréw bedaca klu-
czem w podnoszeniu konkurencyjnosci i innowacyjnosci, tak w wymiarze lokal-
nym, jak i regionalnym.

Znaczna liczba pozycji literaturowych za prekursora koncepcji klastréw uwaza
neoklasycznego ekonomiste Alfreda Marshalla, ktéry analizowat znaczenie kon-
centracji wyspecjalizowanych gatezi przemystu w poszczegélnych obszarach. Po-
stuzyl sie on wdéwczas pojeciem dystryktéw przemystowych (ang. industrial di-
stricts), ktére po raz pierwszy jednak pojawito sie w dorobku irlandzkiego
ekonomisty Williama Hearna [Skawiriska, Zalewski, 2009, s. 21]. W swoim pod-
reczniku Plutology. Theory of the Efforts to Satisfy Human Wants (1863) Hearn szcze-
gotowo opisal dzielnice Londynu specjalizujace sie w réznego rodzaju dziatalno-
$ci. Rozpoznal on réwniez, ze koszty produkcji sa gléwna przyczyna tworzenia sie
dystryktéw przemystowych [Sforzi, 2008, s. 72]. Siegajac glebiej do wiadomosci
historycznych, ciagle podtrzymujac temat specjalizacji, nalezy odnotowaé nazwi-
sko Adama Smitha. Szkocki mysliciel i filozof jeszcze w 1776 roku zaznaczyt, ze
podziat pracy przyczynia sie do skrécenia czasu jej wykonywania, wzrostu wydaj-
nosci, rozwoju wynalazczos$ci (An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth
of Nations). W swietle powyzszych dociekan mozna stwierdzié, ze teoria dotyczaca
klastréw zaczeta wylaniac sie jeszcze na przetomie lat 70. i 80., jednak samo poje-
cie klastra zostalo upowszechnione przez amerykarskiego ekonomiste Michaela
Portera. Owo pojecie pochodzi od angielskiego stlowa cluster oznaczajacego grono,
grupe, skupisko, zlepek.

W swojej ksiazce pod tytultem Zasady ekonomiki (Principles of Economics — 1890)
Michael Porter sformulowal wnioski dotyczace relacji wystepujacych pomiedzy
bliskim zlokalizowaniem firm a ich efektywnoscia gospodarcza. Na podstawie
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powyzszych przemyslen zdefiniowal on, ze ,klaster to geograficzne skupisko wza-
jemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcdéw, jednostek $wiadcza-
cych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi insty-
tucji (na przykitad uniwersytetéw, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen
branzowych) w poszczegdlnych dziedzinach konkurujacych miedzy soba, ale réw-
niez wspolpracujacych” [Porter, 2001, s. 245]. Badacz zaznaczyl, ze przedsiebior-
stwa skupione w klastrze moga pozyskaé przewage konkurencyjna dzieki srodowi-
sku, ktdre stwarza mozliwosci oraz zdolnosci do przedsiebiorczosci, specjalizacii,
akceleracji innowacji i odmiennosci strategii dziatania, opartej na koordynacji,
zaufaniu oraz powtarzaniu wymiany [Skawiniska, Zalewski, 2009, s. 173]. Obecnie
definicja Portera jest uwazana za najczesciej cytowang definicje dotyczaca kla-
stréw. W pozniejszych latach koncepcja klastréw podlegata dalszej ewolucji,
w zwigzku z czym w literaturze przedmiotu, obok wymienionej wyzej klasycznej
definicji, wyltonilo sie wiele innych. Niektdre z nich zostaly przytoczone w tab. 2.1.
Feser jednak zaznacza, ze ztozono$¢ koncepcji klastréow, jak tez znaczna rézno-
rodno$¢ polityk gospodarczych opartych na danej koncepcji nie pozwalaja méwic
o jedynie mozliwym zdefiniowaniu klastréw dla wszystkich potrzeb analitycznych
i praktycznych [Feser, 2001, s. 9].

W literaturze wystepuje znaczne zréznicowanie uje¢ definicyjnych klastra. Wy-
daje sie wiec zasadne wyodrebnienie najwazniejszych atrybutéw charakteryzuja-
cych klastry. Sg nimi: przestrzenna i sektorowa koncentracja podmiotéw, jedno-
czesna konkurencja i kooperacja (koopetycja), silne i trwale powiazania pomiedzy
podmiotami klastra (dobrowolnosé zwigzku), specjalizacja (podzial pracy i kompe-
tencji w obrebie klastra, wymiana komplementarnych zasobéw), wspélna kultura,
efektywna dyfuzja tzw. wiedzy ukrytej', technologii i innowacji, wspélna $ciezka
rozwoju i wytworzenie specyficznej tozsamosci klastra. Geograficzna bliskosc¢
organizacji zrzeszonych w klastrze, ktora jest kluczowym elementem funkcjono-
wania struktur klastrowych, sprzyja dzieleniu sie nie tylko zasobami materialny-
mi, ale takze zasobami takimi jak wiedza czy doswiadczenie. Jednak sama bliskos¢
przestrzenna nie jest wystarczajaca do sprawnego funkcjonowania klastra. Nie-
zbednym czynnikiem jest aktywna interakcja i cheé wspdtdziatania pomiedzy
podmiotami go tworzacymi. To wiasnie dzieki wzajemnym interakcjom mozna
uzyskaé efekty synergiczne podejmowanych dziatan i zwiekszy¢ swoja konkuren-
cyjnosé¢ na rynku. Przynalezno$é do tej samej lub pokrewnej branzy daje mozli-
wos¢ wzajemnego uzupelniania sie uczestnikdéw klastra. Dzialajac w okreslonym
srodowisku i osiagajac pozytywne efekty wynikajace z funkcjonowania w klastrze,
wytwarza sie wspdlna kultura organizacji do niego przynaleznych, zwieksza sie
poziom zaufania pomiedzy podmiotami, jak tez formuja sie wspdlne strategiczne

1 Wiedza ukryta (ang. tacit knowledge) jest wiedzg osobista, trudna do sformutowania i udokumento-
wania, przejawiajaca sie w dzialaniach danej osoby, mozliwa do przekazania tylko w sposdb inter-
akcyjny w wyniku bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich.
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cele dalszego rozwoju. W swietle powyzszych aspektéw dla potrzeb dalszych roz-
wazan za obowigzujaca w przedmiotowej pracy przyjeto klasyczng definicje kla-
stréw sformutowana przez Michaela Portera.

Autor

M. Porter

Ministerstwo
Gospodarki

S. Szultka

T. Roelandt,

P. den Hertog,
J.van Sinderen,
N. van den Hove

L.van den Berg,
E. Braun,
W. van Winden

UNIDO

P. Cooke,
R. Huggings

J. Stachowicz

Tab. 2.1. Wybrane definicje klastra
Definicja
Klaster to geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych
dostawcédw, jednostek $wiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sekto-
rach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad uniwersytetéw, jednostek normali-

zacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych dziedzinach, konkuruja-
cych miedzy soba, ale réwniez wspétpracujacych [Porter, 2001, s. 248].

Przez klaster rozumie sig przestrzenna i sektorowa koncentracje podmiotéw dziatajacych
na rzecz rozwoju gospodarczego lub innowacyjnosci oraz co najmniej dziesieciu przedsie-
biorcéw wykonujacych dziatalno$¢ gospodarcza na terenie jednego lub kilku sasiednich
wojewddztw, konkurujacych i wspétpracujacych w tych samych lub pokrewnych bran-
zach oraz powigzanych rozbudowana siecia relacji o formalnym i nieformalnym charakte-
rze, przy czym co najmniej potowe podmiotéw funkcjonujacych w ramach klastra stano-
wig przedsiebiorcy [Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia 2006 r.].

Klaster to przestrzennie skoncentrowane skupisko jednoczesnie konkurujacych

i kooperujacych przedsiebiorstw z sektoréw pokrewnych badz powigzanych ze
soba (np. w ramach tzw. taricucha produkcyjnego) oraz instytucji i organizacji
powigzanych systemem wzajemnych formalnych i nieformalnych relacji opartych
na tzw. trajektorii rozwoju (np. technologii, rynkach zbytu itp.) [Szultka, 2004, s. 10].

Klaster to ekonomiczne sieci silnie wspétzaleznych firm, ktére s powigzane ze
soba w taricuchu warto$ci dodanej. W niektdrych przypadkach klastry zawieraja
alianse strategiczne z agentami infrastruktury wiedzy, takimi jak instytuty badaw-
cze, uniwersytety, firmy inzynieryjne czy firmy Swiadczace ustugi konsultacyjne
[Roelandt, den Hertog, van Sinderen, van den Hove, 1999, s. 315].

Klastry to zlokalizowane sieci wyspecjalizowanych organizacji, w ktérych procesy
produkgji sa $cisle potaczone poprzez wymiane towardw, ustug i/lub wiedzy [van
den Berg, Braun, van Winden, 2001, s. 187].

Klastry to regionalne i terytorialne koncentracje firm produkujacych i sprzedaja-
cych podobne lub komplementarne produkty, a przez to zmuszone do przezwycie-
zania podobnych probleméw i wyzwan. Te koncentracje prowadza do powstania
zewnetrznych gospodarek (takich jak pojawienie sie wyspecjalizowanych dostaw-
cdw surowcow i komponentédw lub wzrost specjalistycznych kompetencji i umiejet-
nosci) i sprzyjaja pojawieniu sie wyspecjalizowanych ustug w kwestiach technicz-
nych, administracyjnych i finansowych [Ceglie, Dini, 1999, s. 2].

Klaster to geograficzne skupisko firm, pomiedzy ktérymi istnieja powiazania pio-
nowe i poziome, korzystajace z tej samej lokalnej infrastruktury, majace wspdlna
wizje rozwoju, wspdtpracujace i jednoczesnie konkurujace w pewnych segmentach
rynku [Cooke, Huggings, 2002, s. 4].

Klaster to zgrupowanie organizacji na danym terytorium wraz z cata siecia ich
wewnetrznych i zewnetrznych relacji i powiazan o uswiadomionej wizji oraz wspdl-
nym celu biznesowym, dla urzeczywistnienia ktérych rozpoczyna ono proces bu-
dowy i rozwoju relacji wspétpracy i wspétdziatania opierajacego sie na ksztattowa-
niu i rozwoju wiezi, zaufania miedzy ludzmi, ktdrzy konstytuuja te przedsiebiorstwa
i organizacje [Stachowicz, 2004, s. 15].
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Autor Definicja

R. Rabelotti Klaster to geograficzne skupisko wyspecjalizowanych firm dziatajacych w pokrewnych
sektorach, powiazanych siecig publicznych i prywatnych instytucji wspierajacych ich
aktywnos¢. Pomiedzy podmiotami gospodarczymi wystepuja powigzania rynkowe
i pozarynkowe wynikajace z wymiany débr i informacji, a zachowania poszczegélnych
przedsiebiorstw determinowane sa przez poczucie wiezi i wspdlnoty z innymi firmami
z pokrewnych sektordw dziatajacych w tej lokalizacji [Rabelotti, 1995, s. 29-41].

M. Voynarenko, Klastry to terytorialno-sektorowe dobrowolne stowarzyszenie przedsiebiorstw,

M. Malyy ktére $cisle wspotpracuja z instytucjami naukowymi i wtadzami lokalnymi w celu
zwiekszenia konkurencyjnos$ci swoich produktéw i dynamicznego wzrostu gospo-
darczego regionu [Voynarenko, Malyy, 2005, s. 18].

M. Wyrwicka Klaster to sie¢ podmiotéw gospodarczych tworzacych dobrowolnie (oddolnie) system
zainicjowany przez wiele organizaciji, (...) celem wspétpracy we wspdlnie wyznaczonym
obszarze dziatalnosci w perspektywie strategicznej [Wyrwicka, 2009, s. 49].

S.A. Rosenfeld Klaster to geograficzne skupisko podobnych, powiazanych badz komplementar-
nych przedsiebiorstw kooperujacych ze soba, korzystajacych z tej samej specjali-
stycznej infrastruktury, rynku pracy i wyspecjalizowanych ustug, przed ktérymi
pojawiaja sie podobne szanse i zagrozenia [Rosenfeld, 1997, s. 10].

S. Sokolenko Klastry to terytorialne zgrupowanie wzajemnie powigzanych firm i instytucji
w obrebie okreslonego regionu przemystowego, ktdre ukierunkowuje swoja dzia-
talno$¢ na wytwarzanie produkcji klasy $wiatowej [Sokolenko, 2003, s. 24-28].

M. Steiner, Klaster to wiele réznorodnych komplementarnych przedsiebiorstw (w sektorach pro-

C. Hartmann dukgji lub serwisowania), publicznych, prywatnych i innych instytutéw badawczych
i rozwojowych, tworzacych efekt synergii, zwiekszajacych produktywnos¢ i prowadza-
cych do zwiekszenia korzysci ekonomicznych [Steiner, Hartmann, 2001, s. 43-45].

N. Mikula, Klaster to grupa geograficznie zlokalizowanych i wzajemnie powiagzanych przedsie-

V. Bazylyuk biorstw: dostawcdw sprzetu, specjalistycznych ustug produkeyjnych, infrastruktury,
osrodkéw badawczych, uczelni wyzszych i innych organizacji, uzupetniajacych sie
wzajemnie w osiagnieciu okreslonego efektu gospodarczego celem wzmocnienia
przewagi konkurencyjnej poszczegélnych organizacji, klastra, sektoréw i regionu
jako cato$ci [Mikula, Bazylyuk, 2011, s. 72].

K. Mrozowicz Klaster to procesowo zdeterminowany strukturalno-funkcjonalny system organiza-
cyjny dziatajacy na podstawie regut administracyjno-prawnych w pewnym otocze-
niu spoteczno-ekonomicznym, ktérego efektywno$¢ uwarunkowana jest oddziaty-
waniem srodowiska zewnetrznego oraz cechami jego warunkdéw wewnetrznych
i ich wzajemna koincydencja oraz wspotzaleznoscia, ktére w sumie podlegaja
wptywowi powszechnych proceséw systemowych, a gtdwnie: homeostazie, syner-
gii, entropii, specjalizacji i ekwiwalencji [Mrozowicz, 2010, s. 65].

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Waznym atrybutem klastra jest wspomniana wyzej koopetycja, okreslana niekiedy
tez mianem kooperencji. Koopetycja to zjawisko taczace wspoétprace i rywalizacje,
gdzie tworzenie wartosci jest procesem wynikajacym ze wspdtpracy, a przejmowanie
wartosci jest procesem wynikajacym z rywalizacji. W warunkach koopetycji podmio-
ty w klastrze stajq sie wzajemnymi partnerami, konkurentami, klientami, dostawca-
mi lub ustugodawcami. Takie podejscie pozwala osiagnaé synergiczne efekty wspdl-
nych dziatar, np. poprzez wypracowanie lub wymiane rozwiazan innowacyjnych czy
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tez podjecie wspélnych prac badawczo-rozwojowych. W relacjach koopetycyjnych
szczegblnie wazne jest wykreowanie warunkow sprzyjajacych uczciwej wspotpracy
i rywalizacji, a niezwykle istotna umiejetnoscia jest zarzadzanie zaufaniem do part-
ner6éw biznesowych. Kluczowym wyzwaniem jest wypracowanie takich umiejetnosci
zarzadczych, ktére pozwola na laczenie tych przeciwstawnych postaw strategicznych
oraz ochrone tajnikéw biznesowych kazdej firmy.

Czesto pojecie klastra utozsamiane jest z pojeciem sieci, jednak mimo wielu
wspOlnych atrybutéw istniejg znaczace réznice pomiedzy tymi strukturami. Jedna
z podstawowych réznic jest wzajemne zaufanie partneréw w klastrze. Dzieki nie-
mu pomiedzy jednostkami klastrowymi moze odby¢ sie utatwiony przeptyw tech-
nologii, informacji i idei majacych niebagatelizowane znaczenie dla wykreowania
przestrzeni wiedzy i innowacji. Réznice i cechy wspélne klastréw i sieci zostaly
zaprezentowane w tab. 2.2.

Tab. 2.2. Klastry a sieci — cechy wspdlne i réznice

CECHY WSPOLNE
« luzne powiazania « tworzenie i wzmacnianie kanatéw informacyjnych
« wzajemnos$¢ $wiadczen » samodzielno$¢ jednostek pod wzgledem
« dobrowolno$¢ zwigzkow ekonomicznym i prawnym
« inwestowanie w tworzenie relacji » wspotzalezno$é podmiotéw od zasobdw
« transfer zasobow miedzy jednostkami kontrolowanych przez inne firmy
ROZNICE
Kryterium Sieci Klastry
Cztonkostwo formalne — zamkniety krag podmiotéw | otwarte — kazdy podmiot moze przystapic
Bliskos¢ Lo . . s
brak ograniczen terytorialnych koncentracja przestrzenna podmiotéw

geograficzna

oparta na niesformalizowanych normach
i warto$ciach spotecznych, porozumie-
niach spotecznych przyczyniajacych sie do
budowania i wzmacniania zaufania

oparta na formalnej umowie, czyli
Wspétpraca dtugoterminowych, sformalizowanych
kontraktach

szansa na uczestniczenie w komplekso- | stworzenie odpowiednich warunkéw rozwo-
Korzysci wym przedsiewzieciu biznesowym; jowych dla podmiotéw o podobnym profilu
wzrost zyskdw i sprzedazy dziatania; dostep do dostawcéw i ustug

osiagniecie korzysci gtdwnie o charakte-
Wizja rze biznesowym, realizacja wtasnych wizja wspdlnego rozwoju
celdw poprzez podmioty sieci

Relacje i zwiazki

pomiedzy kooperacja kooperacja i konkurencja (kooperencja)
podmiotami
L koncentracja na zasadniczych kompe- koncentracja na dziataniach na zewnatrz
Wartos¢ dodana - - . L. -
tencjach (dziatania do wewnatrz) (korzysci zewnetrzne — aktywna rywalizacja)

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie Mikolajczyk, Kurczewska, Fila, 2009, s. 16-18;
Skawiriska, Zalewski, 2009, s. 170; Owczarek, 2010, s. 45.
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Gléwna ideg tworzenia klastréw jest wzajemna koordynacja dziatann w momen-
cie, gdy podmioty klastrowe o réznorodnej charakterystyce funkcjonowania rea-
lizuja wspdlny cel, zwiekszajac tym samym efektywno$é swojej pracy i przyspie-
szajac osiagniecie zaplanowanych rezultatéw poprzez wprowadzenie nowych
technologii, inicjowanie innowacyjnych rozwiazan, ksztaltowanie optymalnej
struktury produkcji, okreslenie priorytetowych kierunkéw rozwoju itd. Dla
przedsiebiorstwa produkcyjnego przynaleznosé do klastra oznacza [Kolodiychuk,
2012, s. 22]:

e przyciaganie inwestycji w celu poprawy jakosci produkcji i wzmocnienia

przewagi konkurencyjnej;

¢ stworzenie warunkéw do wdrozenia innowacji;

o szeroki dostep do informacji dotyczacej réznych aspektéw dziatalnosci.

Klastry bardziej skutecznie i efektywnie wykorzystuja dostepny kapitat, poma-
gaja przedsiebiorstwom nalezacym do klastra oszczedzaé zasoby i skuteczniej
realizowaé inwestycje, przyspieszajac rozwoj specjalizacji. Przyczyniaja sie one
takze do zwiekszenia wielko$ci produkcji, poszerzenia gamy wytwarzanych wyro-
béw, przyspieszenia we wdrozeniu nowych proceséw technologicznych, poprawy
jakos$ci produkowanych wyrobéw czy swiadczonych ustug, a takze sg stymulato-
rem do tworzenia nowych firm [Voynarenko, 2000, s. 30].

Formowanie struktur klastrowych moze nastapi¢ zaré6wno w sektorze przemy-
stu, jak i sektorze ustug. Moze obejmowac réznorodne branze, zaczynajac od sa-
mochodowej czy lotniczej, koficzac na branzy medycznej czy tez turystyczne;j.
Klastry moga réznié sie pod wzgledem przyjetych strategii, perspektyw rozwoju
oraz poziomu innowacyjnos$ci. Niemniej jednak funkcjonowanie w klastrze przy-
nosi znaczne korzysci tak dla pojedynczych przedsiebiorstw, jak i dla regionu.

2.2, Znaczenie klastrow dla przedsiebiorstw i regionow

Klastry w gospodarce rynkowej odgrywaja role specyficznych skoordynowanych
form dzialalnosci produkcyjnej, ustugowej czy tez innowacyjnej. W szerszym po-
jeciu Kklastry jako aglomeracja firm i ich dostawcéw pozwalaja stworzy¢ lokalnie
skoncentrowane rynki pracy. Przedsiebiorstwa klastrowe ze wzgledu na fakt ich
partycypacji w strukturach klastrowych sa w stanie osiagac znacznie wieksze efek-
ty niz suma wynikéw pojedynczych podmiotéw. Funkcjonowanie firm w klastrze
daje im szeroki diapazon korzysci i mozliwos¢é uzyskania przewagi konkurencyj-
nej, ktdrej samodzielnie nie byliby w stanie osiagnac¢. Co wiecej — poprzez wytwo-
rzenie w klastrze wyzszego potencjalu przedsiebiorczosci sg one zasadniczym
zrédtem konkurencyjnosci lokalnej. Przewaga regionéw przeklada sie zas na zdol-
nos¢ konkurencyjng panstwa w skali §wiatowej. Powyzsze stwierdzenia wskazuja,
ze Kklastry maja znaczacy wplyw nie tylko na rozwoj gospodarek oddzielnych re-
gionéw, ale takze na rozwoj calego panstwa.
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Istnienie struktur klastrowych w regionach wplywa stabilizujaco na wzrost go-
spodarki w nich. Z tego wzgledu wladze paristwowe i regionalne coraz czesciej
doktadajg wszelkich staran, zeby stymulowaé powstawanie klastréow. Taka stymu-
lacja umozliwia zniwelowanie réznic w poziomie gospodarczego rozwoju regio-
now w kraju. Do gléwnych zadan wladz samorzadowych naleza miedzy innymi
[Hermaniuk, 2011, s. 19]:

¢ identyfikowanie potencjalnych skupisk klastrowych na poziomie regionalnym;

e ukierunkowanie prac badawczych sektora B + R na potrzeby regionu;

e systematyczne inwestowanie w sektor B + R;

e uczestnictwo w budowie struktur systemu innowacyjnego, takich jak parki

naukowo-technologiczne, centra zaawansowanych technologii itp.;

o ulatwianie nawiazywania kontaktéw pomiedzy uczestnikami klastra i pod-

miotami zewnetrznymi;

e monitorowanie jako$ci klastréw, sporzadzanie analiz diagnostycznych i pro-

ponowanie rozwiazan eliminujacych bariery rozwojowe;

e promowanie wspoétpracy z podmiotami spoza danego obszaru;

¢ dazenie do wzmacniania marki regionu jako o$rodka innowacji.

Niezwykle istotna role w strukturach klastrowych odgrywa koordynator klastra.
Jest on sitg sprawcza powstania i rozwoju klastrow. Potwierdzaja to badania przed-
siebiorstw klastrowych, ktére wskazuja, ze gléwna determinanta rozwoju klastréw
jest autorytet i zaangazowanie lidera koordynujacego dziatania uczestnikéw klastra
[Choréb, 2015, s. 336-337]. To wiasnie on — jako podmiot zaufania publicznego —
powinien promowacd i wspiera¢ czlonkéw klastra w przyswojeniu rozwiazan inno-
wacyjnych poprzez budowanie odpowiednich relacji wspolpracy, zachecanie do
podjecia wspdlnych przedsiewzie¢ i przelamywania barier z nimi zwigzanych.
Dziatania realizowane przez koordynatora powinny by¢ przemyslane i zmieniac sie
w zalezno$ci od fazy rozwoju klastra. Pierwotnie te dzialania powinny nosié¢ inte-
grujacy i konsolidacyjny charakter, zmieniajac sie z czasem na dzialania o charak-
terze wspierajacym i rozszerzajacym. Ponadto koordynator klastra moze stuzyé
jako ,ogniwo” komunikacyjne, dzieki ktéremu przekazywane sa informacje na
temat potrzeb rozwojowych oraz identyfikacji stosownych rozwiazan, jak tez gtéw-
ny inicjator dziatali innowacyjnych i rozwojowych, co jest szczegdlnie wazne dla
klastréw mtodych [LAmmer-Gamp, Kocker, Christensen, 2011, s. 37-40].

Klastry sprzyjaja wykreowaniu nowatorskich podejs¢ i nietradycyjnych sposobéw
myslenia dotyczacych organizacji proceséw gospodarczych. Komplementarnosé
sieci powigzan i zaleznosci pomiedzy organizacjami tworzacymi klaster, a takze
prowadzenie przez ostatnich wspdélnych badan i wytyczenie kolegialnych kierunkéw
rozwoju stwarzaja warunki do budowania innowacyjnej gospodarki. Kwestie poten-
cjalnych korzysci, ktére wynikaja z funkcjonowania klastréw, moga by¢ rozpatry-
wane w dwdch ujeciach: z perspektywy przedsiebiorstw czlonkowskich klastra
iz perspektywy regionu, w ktérym klaster jest zlokalizowany (tab. 2.3).
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Tab. 2.3. Korzysci wynikajace z funkcjonowania klastréw

Korzysci dla przedsiebiorstw

wspdlna realizacja duzych przedsiewzieé
rozwijanie do$wiadczer mobilno$ci pracownikow
w obrebie klastra

tatwiejszy dostep do zewnetrznych zZrédet finanso-
wania

zwiekszenie potencjatu innowacyjnego
ograniczenie ryzyka wtasnej dziatalnosci
utatwienie dyfuzji innowacji

redukcja kosztéw produkcji i kosztow transakcyj-
nych

usprawnienie proceséw produkcyjnych
nawigzanie kontaktéw biznesowych

dyfuzja know-how pomiedzy uczestnikami klastra
wzrost produktywnosci pracy

stworzenie zachet do powstawania nowych przed-
siebiorstw

utatwienie procesu budowania marki

korzystanie ze znacznej liczby kanatéw umozliwia-
jacych uczenie sie i tworzenie wiedzy fachowej
wiaczanie przedsiebiorstw w sieci ponadnarodowe
umozliwiajgce dostep do nowych rynkéw i techno-
logii

zwiekszenie elastycznosci i dzielenie sie ryzykiem
podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji sity robo-
czej

wspdtpraca z instytucjami naukowymi i placow-
kamiB+R

podwyzszenie wiarygodnosci firmy wobec partne-
réw biznesowych

nizsze koszty badan eksperymentalnych
zwiekszenie otwartosci na innowacje i zdolno$¢ do
absorpcji

mozliwos¢ korzystania ze wspdlnej infrastruktury
technicznej

ograniczenie barier wejscia na rynek

uzyskanie wyzszej efektywnosci dziatan

lepsze wykorzystanie zasob6w i ich wspétdzielenie
osigganie efektu synergii prowadzace do znacza-
cego obnizenia kosztow

mozliwos¢ korzystania przedsigbiorstw (gtéwnie
MSP) z pomocy biznesowej oferowanej przez koor-
dynatoréw klastra, dostep do informacji o rynku

Korzysci dla regionu

« ksztattowanie rynku wyspecjalizowanych czynni-
kéw produkgji

« wzrost produktywnosci lokalnych przedsiebiorstw

« specjalizacja regionu w okreslonych branzach
gospodarczych

« stymulowanie przeptywu wiedzy, procesdw uczenia

sie oraz absorpcji wiedzy

szybszy transfer specjalistycznego know-how

w gospodarce regionu

tworzenie kultury innowacyjnosci i przedsiebior-

czosci

zwiekszenie skali produkgcji

rozwdj rozbudowanych sieci produkgji sktadaja-

cych sie z wyspecjalizowanych poddostawcéw

i kooperantéw

wtaczanie w struktury klastrowe MSP, co prowadzi

do ich wyzszej specjalizacji i efektywnosci funkcjo-

nowania dzieki posredniej realizacji korzysci skali

wieksze mozliwosci interakcji miedzy podmiotami

w zakresie wspotpracy przy opracowywaniu no-

wych technologii, produktéw, inwestycji czy lob-

bingu wtadz publicznych

aktywizacja gospodarcza regionu

osiaganie korzysci skali i korzysci réznorodnosci

podniesienie atrakcyjnosci lokalizacyjnej regionu

dla bezposrednich inwestycji zagranicznych

tworzenie atrakcyjnych warunkéw dla powstawa-

nia w regionie nowych podmiotéw gospodarczych

tworzenie atrakcyjnego rynku pracy przyciagajace-

go wykwalifikowanych pracownikéw i kreujacego

nowe miejsca pracy

zwiekszenie dochodéw ludnosci

koncentracja $rodkéw na finansowanie dziatalnosci

gospodarczej

poprawa wizerunku regionu

rozwdj infrastruktury naukowej w regionie oraz

wzrost stopnia jego wykorzystania przez podmioty

gospodarcze

rozwdj sfery specjalistycznych ustug okotobizneso-

wych

wzrost liczby inwestycji w infrastrukture regionu

pozytywne oddziatywanie na $rodowisko przyrod-

nicze dzieki podejmowaniu przez wspétpracujace

podmioty inwestycji i inicjatyw na rzecz ochrony

Srodowiska oraz tworzenie i wdrazanie innowacji

ekologicznych

« wzrost tempa rozwoju gospodarczego regionu

.

.

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Jedna z najgtéwniejszych korzysci funkcjonowania przedsiebiorstw w ramach
struktur klastrowych jest wspdlpraca gospodarcza. Wspoldziatanie w klastrze
podmiotéw z sektora MSP z duzymi przedsiebiorstwami pozwala na pozyskanie
wiekszych szans na zbudowanie efektywnych taficuchéw wartosci w poréwnaniu
do taricuchéw tworzonych poza klastrem. Adaptatywne Srodowisko wytwarzane
w ramach klastra pozwala realizowa¢ wspdlne przedsiewziecia, korzystajac ze
wspolnych zasobéw podmiotéw klastrowych, tworzac nowe kombinacje wiedzy,
technologii, umiejetnosci i kapitatu. Wspéldzielenie zasobdéw (w tym zasobow wie-
dzy) w danej lokalizacji, a takze mozliwo$¢ ich najlepszego wykorzystania majg na
celu dostosowanie podejmowanych dziatai na rzecz rozwoju klastra oraz optymali-
zacji kosztow produkcji 1 kosztéw transakcyjnych dziatajacych w klastrze firm.

Bliskos¢ terytorialna firm i innych instytucji pozwala budowaé i utrzymywadé
zaufanie, ktére jest koniecznym warunkiem wspoéipracy i waznym elementem
wplywajacym na osiagane przez klaster wyniki. Zaufanie pomiedzy partnerami
klastra pozwala zwiekszy¢ ich elastycznosé na rynku, jak tez umozliwia dzielenie
sie ryzykiem, co jest szczegdlnie istotne w przypadku firm z sektora MSP. Z kolei
redukcja ryzyka ogranicza koszty zarzadzania nim. Takze wzajemne zaufanie ak-
toréw klastra znacznie utatwia organizacje procesu produkcji i sprzyja powstawa-
niu ulepszonych metod produkcji [Palmen, Baron, 2008, s. 62-63].

Struktury klastrowe dzieki integracji przedsiebiorstw umozliwiaja zniwelowanie
pojawiajacych sie barier i zagrozen oraz wykorzystanie szans, jakie stwarza poste-
pujacy proces globalizacji. Zarazem tworza one skuteczne mechanizmy wspieraja-
ce dzialalno$é poszczegdlnych firm oraz stymuluja konkurencyjnosé¢ matych
i $rednich przedsiebiorstw.

Niezmiernie istotnym aspektem jest to, ze w nowych warunkach ekonomicz-
nych i organizacyjno-instytucjonalnych klastry stanowia podstawowe ogniwa
w kreowaniu innowacji w gospodarce rynkowej. Wskutek bliskosci geograficznej,
zwiekszonej elastyczno$ci podejmowanych dziatan oraz mobilnosci pracownikéw
w ramach przedsiebiorstw klastrowych ulatwiony jest proces dyfuzji innowacji
i dyfuzji know-how pomiedzy uczestnikami klastra. Taka dyfuzja przyczynia sie do
zmniejszenia asymetrii informacyjnej miedzy podmiotami gospodarczymi klastra
[Skica, Hady, Dzyuma-Zaremba, 2015, s. 43-55]. Dzieki dyfuzji nowych rozwiazan
przedsiebiorstwa sa zdolne do szybszego rozpoznania i dostosowania sie do po-
trzeb, zagrozen, szans rynkowych czy tez rozwiazania pojawiajacych sie proble-
mow w poréwnaniu do podmiotéw znajdujacych sie poza klastrem. Tworzenie
i przekazywanie wiedzy w klastrze stymuluje jego dynamike i umacnia pozycje
konkurencyjna firm, ktére do niego przynaleza. Wieksza liczba kanatéw informa-
cyjnych umozliwia szybkie uczenie sie przedsiebiorstw od innych jednostek
w klastrze (konkurentéw, jednostek naukowych, dostawcéw, odbiorcéw itd.).
W ten spos6b podmiot klastrowy moze zaczerpnaé znaczne zasoby wiedzy, ktére
z kolei zostang skierowane na skrystalizowanie lub powielenie rozwigzan innowa-
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cyjnych. Zdobyta wiedza moze otworzy¢é nowe nisze rynkowe, jak tez lepiej przy-
stosowac przedsiebiorstwa klastrowe do radzenia sobie ze zmianami rynkowymi.

Korzysci osiagane przez przedsiebiorstwa klastrowe przenikaja dodatkowo do
otoczenia klastra oraz znajduja odzwierciedlenie w benefitach pozyskiwanych
przez region, a takze panstwo. Koncentracja firm w okreslonej lokalizacji staje sie
magnesem przyciagajacym wykwalifikowanych pracownikéw, nowych dostawcow
czy tez nowych przedsiebiorcéow. Dzieki rozbudowane;j sieci interakcji mozliwe
jest tworzenie efektywnych tancuchéw wartosci pozwalajacych osiagaé korzysci
skali. Przedsiebiorstwa taczg nie tylko swoje sily, ale takze poszukuja wspolpracy
z wladzami lokalnymi, regionalnymi oraz kooperuja z jednostkami B + R. Tak réz-
nostronna wspolpraca przeklada sie na wzrost produktywnosci, rentownosci, in-
nowacyjnosci i konkurencyjnosci regionu.

Analiza literaturowa wskazuje na zalezno$¢ rozwoju gospodarczego regionu od
liczby klastréw w regionie (im wieksza liczba dziatajacych klastréw w regionie,
tym wyzszy jest poziom jego gospodarki) [European Commission, 2007, s. 4; Ci-
chon, Figiel, 2007]. Badania takze wskazuja, ze efektywnie funkcjonujace klastry
wyrdzniajg sie duza dynamika zatrudnienia oraz tworzeniem nowych miejsc pracy
[Delgado, Porter, Stern, 2014, s. 1785-1799]. Nowe miejsca pracy powoduja spadek
bezrobocia, co staje sie znacznym atutem regionu, w ktérym zlokalizowany jest
klaster. Ponadto atrakcyjnos¢ regionu zwieksza sie ze wzgledu na rozwdj infra-
struktury technicznej, transportowej, naukowej oraz jakosci kadr w nim. To z ko-
lei przycigga inwestoréw zagranicznych, ktdérzy zgtaszaja zapotrzebowanie na
wykonanie réznych ustug.

Stopniowe powiekszanie zasiegu klastra pod wzgledem dywersyfikacji kierun-
kéw rozwoju, zatrudnianie nowych pracownikéw majacych okreslona wiedze
i doswiadczenie, opracowanie nowych technik i technologii, formowanie i wdra-
zanie nowych rozwiazan innowacyjnych to czynniki stymulujace wzrost gospodar-
czy regionu. Funkcjonowanie klastréw daje nie tylko korzysci dla przedsiebiorstw
bedacych jego uczestnikami, ale takze wiaze sie ze wzrostem zamoznosci spole-
czenistwa i wzrostem tempa rozwoju regionu, a co za tym idzie — wykreowaniem
lepszego wizerunku tego ostatniego.

Jednak pomimo tak szerokiego zakresu korzysci rozwoj klastréw jest ogranicza-
ny przez liczne bariery [Kowalski, 2010, s. 9]:

e organizacyjne — wynikajace z niskiego stopnia wspdlpracy Swiata nauki

z sektorem przedsigbiorstw, braku koordynacji dzialant miedzy instytucjami
wsparcia biznesu;

o infrastrukturalne — wynikajace np. ze stabo rozwinietej infrastruktury tele-

komunikacyjno-informatycznej i transportowej regionéw;

e prawne — wynikajace z niskiej jakos$ci i zmiennosci regulacji prawnych;

¢ informacyjne — wynikajace ze slabych mechanizméw wymiany informacji

i doswiadczen w regionie;
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¢ ekonomiczno-finansowe — wynikajace z niewystarczajacego dostepu do kapi-

tatu czy tez rozproszonych Zrédet finansowania dziatan klastrowych.

Ponadto koopetytujace przedsiebiorstwa klastrowe moga napotkac¢ inne bariery,
takie jak bariery mentalne wynikajace z niskiego poziomu zaufania pomiedzy part-
nerami biznesowymi i niedostrzeganie we wspolpracy szans na wspélny rozwoj,
brak wykwalifikowanej sity roboczej, izolacja regionalna klastra, utworzenie klastra
W ,niewlasciwym” czasie, moga one prowadzi¢ do braku konkurencyjnosci klastra.

Koncepcja klastréw stanowi nowy spos6b myslenia, ktéry pozwala wykreowaé
konkurencyjna gospodarke. To wlasnie klastry stymuluja wspétprace pomiedzy
podmiotami i poprawiaja ich kondycje konkurencyjnosci. Dodatkowo klastry
przyspieszaja procesy innowacyjne, poniewaz jest w nich skumulowana wiedza,
ktéra jest wazna sitg napedowsq zmian gospodarczych.

2.3. Klasyfikacja struktur klastrowych

Klastry stanowia jeden z najbardziej aktualnych obszaréw badawczych. Tkwi w nich
potencjal, ktéry pozwala zapewnié rozwdj gospodarki regionalnej, tym samym pod-
wyzszajac jej konkurencyjno$é na rynku swiatowym. Klastry moga tworzy¢ sie
z inicjatywy oddolnej lub tez odgdrnej. Inicjatywa oddolna wiaze sie z mobilizacja
srodowisk branzowych (wykazujacych sprzyjajace warunki do stworzenia klastra
w regionie) wyrazona w checi sformowania klastra. Natomiast odgérna inicjatywa
zaklada aktywne dziatania podjete przez wladze publiczne czy samorzadowe w kie-
runku powstania klastra. Nie ma jednoznacznej odpowiedzi, ktéra z wyréznionych
inicjatyw jest lepsza. Jednak bez wzgledu na to, w jaki sposéb klaster zostat zaini-
cjowany, nalezy dostosowac jego typ do sytuacji regionu, warunkdéw wstepnych oraz
preferowanych celéw [Hotub-Iwan, Niedbata, 2007, s. 38].

Uformowane klastry cechuja sie znaczng réznorodnoscia pod wzgledem rodza-
ju dziatalnosci podstawowej, zasiegu terytorialnego, modelu czy stadium rozwoju,
stopnia otwarto$ci na innowacje, pozycji konkurencyjnej na rynku czy systemu
powiazan. Analiza literaturowa przedstawia wiele kryteriow, wedlug ktérych
mozna sklasyfikowaé struktury klastrowe. Rys. 2.1 prezentuje typologie klastréw
z uwzglednieniem wyselekcjonowanych kryteriéw ich podziatu.

Oproécz wyrédznionych na nim kryteriow podziatu klastréw w literaturze przed-
miotu wystepuja takze inne podzialy: ze wzgledu na poziom swiadomosci funkcjo-
nowania (klastry dzialajace, utajone i potencjalne); ze wzgledu na rodzaj relacji
pomiedzy uczestnikami (relacje kupujacy-sprzedajacy, relacje konfrontacyjne,
kooperacyjne lub relacje wynikajace z dzielenia sie zasobami); ze wzgledu na ge-
sto$¢ (klaster gesty lub rozproszony); ze wzgledu na sposéb prowadzenia dziatan
technologicznych (klaster twércéw, adaptatoréw lub uzytkownikéw technologii);
ze wzgledu na system powigzan (klaster hierarchiczny lub z brakiem sformalizo-
wanej struktury).
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satelitarny instytucjonainy
' Inna panstwowa
O Lokalna firma O Oddziat/filia lub prywatna instytucia

Rys. 2.2. Podziat klastréw wedtug modelu ich rozwoju
Zrédto: Guillermo, 2013.

Z punktu widzenia niniejszej pracy jednym z najwazniejszych podzialdw jest
podziat klastréw wedlug modelu ich rozwoju (rys. 2.2). Ponizej przedstawiono
charakterystyke klastréw w kontekscie danego kryterium, wyréznionych wedtug
typologii przestawionej przez Ann Markusen [1996, s. 293-313].

Klaster sieciowy jest to klaster sktadajacy sie gtéwnie z matych i srednich przed-
siebiorstw funkcjonujacych w tym samym lub spokrewnionym sektorze przemy-
stu, ktére osiagajg efekt skali dzieki wspdlnemu wykorzystaniu zogniskowanych
w klastrze zasobow. Przedsiebiorstwa w klastrze sieciowym sa gleboko osadzone
w lokalnych i regionalnych powiazaniach z innymi firmami, a takze wspierane
przez instytucje publiczne i naukowe, co sprzyja ich adaptacji i przetrwaniu.
W tego typu klastrach nie ma centralnego ogniwa, ktére zrzeszatoby wokot siebie
pozostale organizacje, w tym przypadku wspélny rynek oraz dynamike klastra
okresla jego ksztalt i kierunek rozwoju.

Nalezy zaznaczy¢, ze klastry sieciowe sg najczesciej spotykanym rodzajem kla-
stréw w Europie. Charakteryzuja sie wysoka wspolpraca i zaufaniem, silna specjali-
zacjq i zarazem wzajemng rywalizacja, dzielg pomiedzy soba wiedze, koszty, ryzyka
i rozwigzania innowacyjne, jak tez maja niepowtarzalng lokalna kulture. Takze
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w ramach danego klastra czesto zachodzi przeplyw pracownikéw pomiedzy firmami
i nieformalny przekaz wiedzy. Wspdtpraca w klastrze sieciowym sprzyja ciagtemu
rozwoju jego czlonkéw, umozliwia wysoka produktywnos$é oraz kreuje znaczacy
potencjat innowacyjny. W klastrach, w ktérych przedsiebiorstwa sa podobnej wiel-
kosci i maja zblizony potencjal, wystepuje wspéldzielenie innowacyjnosci.

Klaster hub-and-spoke jest to klaster zdominowany przez jedna lub kilka firm od-
grywajacych role ,centrum”, wokot ktérego skoncentrowane s mniejsze przed-
siebiorstwa (MSP) $wiadczace powigzane ustugi lub teZ pelniace funkcje dostaw-
céw. Wzajemne relacje pomiedzy ,,centrum” a innymi uczestnikami klastra moga
nosi¢ twardy lub miekki charakter, jednak w kazdym z tych przypadkéw maja one
zabarwienie hierarchiczne, ktérego dominantg jest okreslony hub lub huby kla-
stra. Podstawa mechanizmu istnienia takich klastréw jest korzystanie z podwyko-
nawstwa i outsourcingu. Wspoélpraca gtéwnie wystepuje pomiedzy wybrang firma
a ,centrum” klastra, natomiast kooperacja wsrdd konkurujacych firm jest stosun-
kowo niewielka [Barkley, Henry, 2001, s. 4].

W przypadku klastré6w hub-and-spoke przewaga i konkurencyjnosé klastra zale-
zy przede wszystkim od sily i kondycji gtéwnych jego hubéw. To wlasnie one defi-
niuja relacje wewnatrz klastra i okreslaja jego dynamike. I to wlasnie na zaspoko-
jenie ich potrzeb pozostale firmy §wiadcza swoje ustugi i wytwarzaja produkty.

W poréwnaniu do klastrow sieciowych w klastrach hub-and-spoke w mniejszym
stopniu wystepuja dziatania innowacyjne (napedzane gtéwnie za sprawsg ,cen-
tréw”) oraz cechujg sie one nizsza elastycznoscia rynku pracy.

Klaster satelitarny jest to klaster bedacy zbiorem oddzialéw firm ukierunkowa-
nych na wytwarzanie i dostarczanie towaréw i ustug na rzecz macierzystych przed-
siebiorstw znajdujacych sie na zewnatrz klastra. Dzialalno$é takich klastrow czesto
moze stuzy¢ jako ilustracja skutecznej polityki majacej na celu przyciagniecie inwe-
stycji zagranicznych do regionu. Przedsiebiorstwa w klastrach satelitarnych sg nie-
mal niezalezne od innych firm zajmujacych sie produkcja wyrobéw w tym samym
taricuchu dostaw, jak tez od konkurencji. Konkurencja i wspdlpraca pomiedzy
uczestnikami klastra jest znacznie ograniczona m.in. przez to, ze czesto produkuja
one réznego rodzaju wyroby [Zhirkova, 2012, s. 42]. Oddzialy firm tworzace klaster
sa zdalnie kontrolowane przez gléwne firmy, do ktérych one naleza.

Firmy w klastrze satelitarnym to w gtéwniej mierze duze filie miedzynarodowych
korporacji, ktdre staraja sie wykorzystaé niskie koszty zasob6éw lokalnych (np. kosz-
ty pracy). Wiekszos¢é powiazan wewnatrz danego klastra to powigzania tworzace
taiicuchy dostaw i ustug z zewnetrzng korporacja. W zwiazku z catkowitym zorien-
towaniem firm klastrowych na zewnatrz, wewnatrz klastra nastepuje minimalna
wymiana wiedzy i zasobow. Stad rozwigzania innowacyjne krystalizuja sie raczej
w ramach taiicucha dostaw niz w ramach wspéipracy oddziatéw firmy w klastrze.

Klaster instytucjonalny jest to klaster, w ktérym aktywnos¢ przedsiebiorstw jest
skupiona wokét jednego lub kilku podmiotéw publicznych albo typu non profit
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(np. uniwersytetow, jednostek badawczych, baz militarnych itd.). Ten typ klastra
jest podobny do typu hub-and-spoke, z ta réznica, ze w ostatnim ,,centrum” nie jest
kontrolowane przez sektor publiczny. Przedsiebiorstwa w klastrze instytucjonal-
nym, ktére sg dostawcami débr i ustug, zorientowane sa na wspieranie instytucji
publicznej w osiagnieciu postawionego celu. Biorac pod uwage, ze te instytucje sa
wspierane przez srodki rzadowe, cele postawione przez dang instytucje moga by¢
zalezne od decyzji publicznych i zmian politycznych. W zwigzku z powyzszym
charakter i zakres lokalnej dziatalnosci gospodarczej zalezy od instytucji pelniacej
funkcje kotwicy w klastrze.

Przedsiebiorstwa tworzgce klaster instytucjonalny czesto sa zalezne finansowo
od instytucji dominujacej. Niemniej jednak w toku rozwoju klastra nadrzednosé
tych instytucji moze mieé coraz mniejsze znaczenie i firmy w klastrze moga staé
sie réwnorzednymi partnerami [Paytas, Gradeck, Andrews, 2004, s. 27]. Jesli cho-
dzi o kreowanie rozwigzan innowacyjnych w klastrze tego typu, to gléwnie sa one
generowane i uksztaltowane w zaleznosci od potrzeb instytucji publiczne;j.

Analizujac powyzsze typologie klastréw, nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze kazda
z nich formuje sie w okreslonych warunkach rynkowych, stwarzajac przy tym
cala game korzysci dla firm funkcjonujacych w klastrach (np. poprzez przeptyw
wiedzy pomiedzy ogniwami klastrow). W rzeczywistosci czesto spotykane sa
mieszane typy klastrow. Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez Jiang
He i M.H. Fallah, ktére wskazuja takze na to, ze typ klastra moze zmieniaé sie
w trakcie jego cyklu ewolucyjnego. Badacze uwazaja, ze w dluzszej perspektywie
sukces klastra jest w duzej mierze zalezny od potencjalu tkwigcego w matych
i $rednich firmach. Zaznaczaja, ze wspieranie lokalnej przedsiebiorczosci
i umozliwienie mniejszym firmom korzystania z dostepnych zasobé6w w ramach
klastra jest jednym z gtéwnych priorytetéw dla twdrcow polityki klastrowej [He,
Fallah, 2011, s. 945-952].

W kontekscie niniejszej pracy wazne jest takze zwrdcenie uwagi na typologie
klastréw zwiazang z ich zdolnoscia innowacyjna. Jacobs i de Man oraz Enright
wskazuja [Jacobs, de Man, 1996, s. 114-138; Enright, 2000, s. 114-138], ze wystepu-
ja klastry wysoce innowacyjne kreujace i upowszechniajace rozwigzania innowa-
cyjne oraz klastry stabo innowacyjne, sktaniajace sie ku tradycyjnemu podejsciu
do wytwarzania débr i ustug. Dana klasyfikacje mozna poréwnaé do klasyfikacji
zaproponowanej przez Michaela Besta, ktéry wyréznia dwa modele klastréw [Best,
2001, s. 69]: klastry statyczne, dziatajace przy ograniczonych innowacjach, korzy-
stajac gtéwnie z ekonomiki lokalizacji; klastry dynamiczne, ktére opieraja sie na
ciaglym doskonaleniu proceséw, pracownikéw i ustug. Sygnalizuje on przy tym, ze
wiekszo$¢ przemystu swiatowego dziata, opierajac sie na statycznym modelu kla-
stra. Nalezy w tym miejscu podkreslié, ze innowacyjnos¢ powinna zajmowaé
szczegblne miejsce w zyciu klastréw, poniewaz ma ona duzy wplyw na podwyz-
szenie ich konkurencyjnosci.
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2.4. Funkcjonowanie klastrow na swiecie i w Polsce

2.4.1. Funkcjonowanie struktur klastrowych na swiecie

W warunkach nieustajacej globalizacji struktury klastrowe staly sie nowym sposo-
bem myslenia, w zwigzku z czym proces formowania klastrow na swiecie w dwdch
ostatnich dziesiecioleciach odbywat sie do$¢ aktywnie. Miedzynarodowi eksperci
szacujg, ze klasteryzacja objeto okoto 50% gospodarek wiodacych krajow swiata,
a liczba klastréw w niektérych z nich osiaga nawet kilkaset struktur.

Historia rozwoju klastréw jako obszaréw wysokiej koncentracji dziatalnosci go-
spodarczej przedsiebiorstw w danym regionie siega daleko w przesztosé. Za przyktad
moze postuzy¢ klaster budowy statkéw w Holandii. Klastry motoryzacyjne pojawily
sie niemal réwnoczesnie z zalgzkami przemystu motoryzacyjnego. Przykladem jest
klaster motoryzacyjny w Detroit (Stany Zjednoczone) [Bukhval’d, 2004, s. 138]. War-
to takze w tym miejscu wspomnieé o znanym przykladzie klastra w Stanach Zjedno-
czonych — Dolinie Krzemowej. Badania Komisji Europejskiej — Global Cluster Ini-
tiative Survey — wskazuja, ze poczatek tworzenia klastréw datowany jest na potowe
lat 80. XX wieku. Jednak dopiero w polowie lat 90. XX wieku zainteresowanie w sto-
sunku do klastréw zaczeto wzrastad i osiggneto swoj szczyt w 2007 roku (ponad 59%
badanych klastréw powstato w roku 2007 i pézniej) [European Cluster Observatory,
2012, s. 8]. Z kolei wyniki benchmarkingu, ktéry byt przeprowadzony w Europie,
demonstruja, ze struktury klastrowe powstawaly gléwnie w latach 1997-2010 [Lim-
mer-Gamp, Kocker, Christensen, Muller, 2012, s. 15].

Obecnie w krajach Unii Europejskiej liczebnos¢ klastréw wynosi ponad dwa ty-
sigce, a zatrudnienie w klastrach stanowi 47% wszystkich miejsc pracy w panstwach
UE [European Cluster Observatory, 2016, s. 9]. Komisja Europejska, analizujac 34
Kklastry zlokalizowane w 17 krajach Europy, wskazuje na dwa gtéwne czynniki wplty-
wajace na formowanie oraz rozwdj struktur klastrowych [European Commission,
2002, s. 7]. Pierwszym z nich jest wszechobecna globalizacja sktaniajaca przedsie-
biorstwa do zacie$nienia wiezi i tworzenia sieci wspélipracy (nie tylko krajowych, ale
tez ponadnarodowych), w ramach ktérych wytwarzane sg okreslonego rodzaju do-
bra czy ustugi, a takze zachodza procesy dzielenia sie czy kreowania nowej wiedzy
polepszajace jakosé obstugi klientéw. Drugim zas$ czynnikiem jest racjonalizacja,
ktéra zaktada wykorzystanie lokalnych zasobdw ludzkich, materialnych, natural-
nych, jak tez informacyjnych, skutkujaca poprawa konkurencyjnosci regionu.

Wedlug ogélnej liczby klastréw czolowe pozycje w krajach europejskich zajmo-
wane sa przez Finlandie, Norwegie, Niemcy, Wtochy, Francje, Szwecje, Danie.
Stanowia one ponad polowe wszystkich klastréw skoncentrowanych w Unii Euro-
pejskiej. Aktywny proces tworzenia klastrdw mozna zaobserwowac takze w potu-
dniowo-wschodniej Azji i Chinach, w szczegdlnosci w Singapurze, Japonii oraz
w innych krajach [Istomina, 2015, s. 15]. W latach 90. XX wieku wiekszo$¢ klastréw
specjalizowala sie w produkecji débr konsumpcyjnych i byly one tworzone w celu
zwiekszenia konkurencyjnosci poszczegdlnych regionéw i terytoriéw. Na przeto-
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mie XXI wieku zaczely pojawiaé sie nowe pokolenia klastréw zajmujace sie infor-
matyka, projektowaniem, ekologia, logistyka, produkcja wyrobéw biomedycznych
itd. Obecnie specjalizacje, w ktérych dziataja klastry, sg bardzo zrdznicowane,
poczawszy od budowy maszyn czy produkcji zywnosci, koniczac na ochronie
zdrowia czy tez turystyce. Przykladowe galezie przemystu, ktére obejmujg struktu-
ry klastrowe w wybranych krajach, przedstawia tab. 2.4.

Tab. 2.4. Gléwne galezie przemystu w klastrach wybranych krajow

Gataz przemystu

Kraj

Technologie elektroniczne
i komunikacja, informatyka

Szwajcaria, Finlandia

Biotechnologia

Holandia, Francja, Niemcy, Wielka Brytania, Norwegia

Farmaceutyka i kosmetyka

Dania, Szwecja, Francja, Wtochy, Niemcy

Produkcja zywnosci i produkcja rolna

Finlandia, Belgia, Francja, Wtochy, Holandia

Przemyst nafty i gazu oraz chemia

Szwajcaria, Niemcy, Belgia

Budowa maszyn, elektronika

Holandia, Wtochy, Niemcy, Norwegia, Irlandia, Szwajcaria

Ochrona zdrowia

Szwecja, Dania, Szwajcaria, Holandia

Komunikacja i transport

Holandia, Norwegia, Irlandia, Dania, Finlandia, Belgia

Energetyka

Norwegia, Finlandia

Przemyst budowlany

Finlandia, Belgia, Holandia

Przemyst lekki

Szwaijcaria, Austria, Wtochy, Szwecja, Dania, Finlandia

Przemyst drzewny

Finlandia

Zrédto: Lenchuk, Vlaskin, 2010, s. 41.

0,
60% 54% - . .
m Inicjatywy Finansowanie
50%
3 40
2 40% . 35%
§ 32%
§ 30% — 21% 250 —
]
= 20% 18% —
c
o
8
£ 10% 5% -
- 1% 0% 2%
0% —
Przez biznes Przez rzad Przez uczelnie  Przezorganizacje = Przez dwie lub
panstwa miedzynarodowe  wiecej stron

Rys. 2.3. Inicjowanie i finansowanie klastréw w krajach rozwinietych
(% catkowitej liczby projektéw klastrowych)
Zrédto: Solvell i in., 2003, s. 39.
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Najczesciej powstanie klastréw mozna zaobserwowacé na terenach matych miast
badz terenach zurbanizowanych. Jezeli chodzi o liczebnos$¢ podmiotéw w kla-
strach, to na ogdt siega ona do 200 organizacji. Dos¢ rzadko liczebnos¢ ta przekra-
cza 1000 podmiotéw na jedna strukture klastrowg [European Commission, 2006,
s. 21]. Istnieje wiele instytucji i organizacji pafistwowych oraz prywatnych wspie-
rajacych rozwoj klastréw poprzez projekty inwestycyjne, a takze projekty rozwoju
regionalnego. Instytucje te réwniez gromadza i analizuja réznego rodzaju infor-
macje na temat formowania, wspétdziatania i rozwoju klastréw. Badania ponad
250 struktur klastrowych na calym $wiecie wykazaly, ze wiekszo$¢ z nich jest fi-
nansowana przez panstwo [S6lvell, Lindqvist, Ketels, 2003, s. 39]. Méwiac o po-
wstaniu klastréw, nalezy odnotowad, ze w duzej mierze ich inicjowanie odbywa
sie z udzialem dwdch stron, ktérymi zazwyczaj sa biznes i rzad panstwa (rys. 2.3).

W skali swiatowej aktywne stymulowanie powstawania klastréw jest postrzega-
ne jako efektywny kierunek rozwoju dziatalnosci gospodarczej. Tak obecnie
przemyst Finlandii jest catkowicie objety klasteryzacja. Najwazniejsze dla gospo-
darki Finlandii sg klastry lesny i telekomunikacyjny. Dzieki klastrowi le§nemu
Finlandia zapewnia 10% $wiatowego eksportu produkcji drewna i 25% eksportu
papieru, majac przy tym tylko 0,5% $wiatowych zasobdw lesnych. Udzial Finlandii
w Swiatowym eksporcie urzadzen tacznosci komdrkowej wynosi 30%, a w ekspor-
cie telefonéw mobilnych — 40%. Mozliwe jest to dzieki funkcjonowaniu klastra
telekomunikacyjnego w Oulu, w ktérym kluczowa role odgrywa firma Nokia [Mis-
hura, 2012, s. 170]. Statystyka pokazuje tempo wzrostu klastra telekomunikacyjne-
go — okolo 8% rocznie do 2015 roku. Francja z kolei jest przyktadem wykorzysta-
nia strategii klastrowej opartej na koncentracji podmiotéw wokdt duzych
przedsiebiorstw. W kraju tym zatwierdzono 99 projektow, ktére tacza 4,3 tys. firm.
Najbardziej znanymi strukturami klastrowymi we Francji sa aerokosmiczny kla-
ster w Tuluzie i perfumeryjny klaster w Grasse [Komar, 2014, s. 58]. Innym przy-
kladem skutecznej polityki klastrowej jest klaster spozywczy w Danii. Produkcja
danego Kklastra jest dostepna dla 80 milionéw konsumentéw. Okoto 8000 os6b pra-
cuje w tej branzy, a ponad 120 firm w tym regionie jest bezposrednio zwigzanych
z przetworstwem spozywczym [Ivanova, Tarasenko, Khafizov, 2015, s. 44]. Takze
w Danii mozna zaobserwowaé rozwoj klastréw z innych sektoréw. Jednym z nich
jest klaster telekomunikacyjny NorCOM. We Wloszech male i srednie przedsie-
biorstwa sa zwykle skoncentrowane w obszarach przemyslowych i tworza wza-
jemne sieci powigzan. Dziala tam okolo 200 klastréw, ktére zrzeszaja 60 000 firm
(gtéwnie malych), zatrudniajacych w sumie okoto 600 000 oséb [Ryneys’ka, 2016].
Klastry przemystowe we Wloszech stanowig 43% zatrudnienia w branzy i ponad
30% krajowego eksportu. Wiekszosé klastrow specjalizuje sie w produkcji débr
konsumpcyjnych: wyrobéw widkienniczych, odziezy, obuwia, bizuterii, akceso-
riéw, a takze mebli i wyposazenia sanitarnego. Jeden z najlepszych przykladéw
klastréw przemystowych we Wloszech jest ceramiczny klaster Sassuolo obejmuja-
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cy okoto 200 firm, ktére zatrudniaja 160 tys. oséb. Eksport produktéw wytwarza-
nych w danym klastrze sprowadza do kraju prawie 1,5% catkowitych przychodéw
z eksportu. Holenderski klaster kwiatowy to przykiad udanej logistyki XXI wieku.
Obecnie Holandia jest najwiekszym na $wiecie eksporterem kwiatow, ktéry stat
sie dostawcg 52% kwiatéw sprzedanych w 2006 roku [Ivanova, Tarasenko, Khafi-
zov, 2015, s. 47]. Innym jaskrawym przyktadem klasteryzacji sg Niemcy, gdzie
zlokalizowane sg trzy swiatowej klasy klastry wysokich technologii, ktére otrzyma-
ty miano Doliny Krzemowej XXI wieku. Sa to: klaster biotechnologiczny w Mona-
chium, klaster telekomunikacji i multimediéw w Hamburgu oraz klaster kamer,
aparatéw fotograficznych i uktadéw scalonych w Dreznie.

Nie mozna w tym miejscu pomina¢ klasycznego przyktadu klasteryzacji — Doli-
ny Krzemowej w Stanach Zjednoczonych, ktdrej dziatalno$¢ zwiazana jest z opra-
cowaniem i produkcja komputeréw oraz ich komponentéw. Skupia ona na swoim
terytorium 87 000 firm, 40 osrodkdéw badawczych, 10 uniwersytetéw i innych or-
ganizacji wspomagajacych dziatalnosé klastra. Warto odnotowadé, ze ponad potowa
przedsiebiorstw w Stanach Zjednoczonych funkcjonuje w ramach struktur kla-
strowych. Nalicza sie okoto 400 najwiekszych klastrow dziatajacych w dziedzinie
wysokich technologii, zasobéw naturalnych, produkcji débr konsumpcyjnych,
a takze w sferze ustug.

W Indiach zlokalizowano ponad 2000 klastréw, z ktérych 388 to klastry przemy-
stowe, a 1657 klastréw taczy przedsiebiorstwa rzemie$lnicze. 60% produktéow eks-
portowanych z kraju to produkty wytwarzane w klastrach. Niektére z nich produ-
kuja az do 90% okreslonych rodzajéw towaréw wytwarzanych w Indiach
(produkcja odziezy, bizuterii i wyrobéw skérzanych). Male przedsiebiorstwa
w tym kraju koncentruja sie wokét duzych przedsiebiorstw przemystowych, a ich
liczba w klastrach waha sie od 40-50 do 1700 (w klastrze produkcji sprzetu tech-
nicznego w New Delhi) [Abdyrov, 2008, s. 87]. Z kolei uformowanie klastra winne-
go w Chile zapewnito przywédztwo dla danego kraju w dziedzinie winiarstwa
[Bondarchuk, 2010, s. 108]. Ciekawym przykladem polityki klastrowej jest Japonia.
Podejscie klastrowe zostalo zastosowane na wyspie Hokkaido. Charakterystyczng
cecha Japonii jest to, zZe filozofia klastréw zostata potaczona z technopoliami (wy-
spa Kiusiu). Bardzo czesto mate i $rednie przedsiebiorstwa japorskie formuja kla-
stry gléwnie dziatajace w przemysle tekstylnym, przetwérczym i meblowym [Bo-
charnczyk-Kupka, 2013, s. 50]. W Chinach zas istnieje ponad 60 stref klastrowych,
w ktérych zrzeszono okoto 30 tys. firm z liczbg pracownikéw siegajaca 3,5 mln
0s6b [Istomina, 2015, s. 15].

W Rosji i na Bialorusi formowanie struktur klastrowych, jak tez opracowywanie
polityki klastrowej jest obecnie w fazie rozwoju. W panstwach tych tworzone sa
odpowiednie programy wspierajace rozwoj struktur klastrowych. Z kolei na Ukra-
inie proces formowania klastréw zaczal sie szybciej niz w sasiednich panstwach
(w roku 1998) [Korsakova, 2016, s. 63]. Obecnie na terytorium Ukrainy funkcjonuje
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okoto 50 klastrow [Zakharina, 2016, s. 206]. Za pioniera w klasteryzacji na Ukrainie
uwaza sie obwdd chmielnicki, w ktérym od roku 1998 do roku 2000 sformowano
kilka klastréw: klaster budowlany, szycia, zywnosci, turystyki i zielonej turystyki.
Klastry na Podolu byly sposobem na wyjscie z kryzysu, w ktérym znalazla sie go-
spodarka danego regionu. Obecnie klastry istnieja réwniez w innych obwodach
Ukrainy, na przyklad informatyczny klaster we Lwowie, klaster produkecji sukien
Slubnych w Czerniowcach (zrzesza ponad 300 firm produkcyjnych), klaster
drzewny w obwodzie réwieniskim, klaster transportu i logistyki na Zakarpaciu itp.

Podsumowujac, nalezaloby odnotowac, ze liczba klastréw na Swiecie ciagle
wzrasta. Wiekszos$¢ z nich jest w fazie wzrostu. Klastry skupiaja coraz wiekszy
potencjat ludzki i przyciagaja coraz wiecej firm. Firmy klastrowe mozna scharak-
teryzowaé gléwnie jako firmy z sektora MSP. W wiekszo$ci przypadkéw MSP sa
dominujacym typem firm. Przeglad pokazuje, ze we wszystkich czesciach swiata,
zaréwno w Europie, Stanach Zjednoczonych, jak i w krajach azjatyckich, paristwa
robig postepy w réznych branzach dzieki funkcjonowaniu klastréw. Jednak postep
ten jest zdywersyfikowany. Wtenczas, gdy kraje zachodnie aktywnie wykorzystuja
potencjal klastréw, kraje Wschodu formutlujg i opracowuja niezbedne strategie
podwyzszajace efektywnosc funkcjonowania struktur klastrowych.

2.4.2. Funkcjonowanie struktur klastrowych w Polsce

Swiadomos¢é tego, ze klastry sa motorem napedzajacym gospodarke krajowa, staje
sie takze i w Polsce coraz bardziej powszechna. Polskie przedsiebiorstwa dostrze-
gaja w ugrupowaniach klastrowych mozliwosé osiagniecia doskonatosci i konku-
rencyjnosci w skali globalnej. Dostrzegane réwniez jest to, ze klastry sa nowa for-
ma wykorzystania potencjatu pracownikéw i budowania kapitatu ludzkiego.

Rozwdj klastrow w Polsce zostal zaobserwowany w latach 90. XX wieku. Patrzac
wstecz, mozna odnotowad, ze najwieksza liczba klastréw powstata w 2007, 2011,
20121 2014 roku. Duza cze$¢ z nich znajduje sie na wczesnym etapie rozwoju i bra-
kuje im odpowiedniej masy krytycznej (wielkosci, przy ktérej klaster staje sie
atrakcyjnym osrodkiem i przyciaga dalsze zasoby), aby w pelni mogly pozyskaé
korzysci, jakie daje klaster [Hotub-Iwan, Matachowska, 2008, s. 10].

Szacunki wskazuja, ze w 2012 roku w Polsce dziatato okoto 240 klastréw [Klosie-
wicz-Goérecka, 2012, s. 6]. Duza liczba uformowanych klastréw w tym okresie byta
podyktowana miedzy innymi $rodkami unijnymi dofinansowujacymi rozwoj kla-
strow w latach 2007-2013. Niestety po zakonczeniu programu unijnego czes$¢ kla-
strow przestata funkcjonowad. Takze jako czesta przyczyne rozpadu klastra mozna
odnotowaé zadaniowy cel zrzeszenia podmiotéw, ktérego osiagniecie nie zapewnia
im dlugofalowych korzysci, a zatem nie zacheca do utrzymywania dalszej wspotpra-
cy. Inwentaryzacja klastréw przeprowadzona w 2015 roku w Polsce przez Polskg
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) wykazata, Ze na terenie kraju zidentyfi-
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kowano 134 sformalizowane klastry, w ktérych funkcjonuje 5868 podmiotéw, a tak-
ze wyltoniono 106 ugrupowan obejmujacych 3849 podmiotéw, ktére nie spelnily
wszystkich przyjetych przez PARP kryteriéw lub wymogoéw, a co za tym idzie — nie
zostaly sklasyfikowane jako klastry [Buczyniska, Fraczek, Kryjom, 2016, s. 17-52].
Réznia sie one gléwnie stopniem formalizacji oraz intensywno$ciag wewnetrznej
wspotpracy i relacji, a ich analiza wskazuje na to, ze przynajmniej czes¢ z nich moze
zostaé przeksztalcona w klaster. Rozwéj danych ugrupowan moze mie¢ istotne zna-
czenie z punktu widzenia rozwoju gospodarki kraju. Dalsze rozwazania beda doty-
czy¢ wylacznie zinwentaryzowanej grupy 134 klastréw.

Ponad 60% analizowanych klastréw to struktury miode, ktére powstaly w latach
2011-2015, a ich $rednia wieku siega powyzej 4 lat. Charakteryzuje ich réznorodny
stopient zaawansowania rozwigzan technologicznych, rézny poziom innowacyjnosci
i charakter powiazan. Takze struktury te cechuja sie zréznicowanymi strategiami
rozwoju i realizuja wielokierunkowe cele i zadania. Niezaprzeczalna jest jednak teza,
ze podstawa prowadzenia skutecznych dziatan przez klaster jest opracowanie strate-
gii dzialania akceptowanej przez wszystkie podmioty uczestniczace w klastrze [Golej,
2011, s. 140]. Brak skoordynowanych dziatan i wspélnego kierunku rozwoju moze
spowodowaé wystepowanie konfliktéw zamiast oczekiwanych efektéw synergii.

Rozktad klastrow w poszczegélnych wojewddztwach Polski jest dosé nieréwno-
mierny (rys. 2.4). Najwiecej klastréw zidentyfikowano w wojewddztwie $laskim —
28 klastrow (21%). Liczba klastréw w wyrdznionym wojewddztwie przewyzsza
dwukrotnie jego poprzednika, czyli wojewddztwo mazowieckie — 13 klastrow
(10%). Nastepne wojewodztwa odnotowujace wysokg liczbe struktur klastrowych
to wojewddztwo podkarpackie i wielkopolskie — po 12 klastréw (9%). Nieznacznie
mniejsza liczba klastréw odnotowana w wojewddztwie dolnoslaskim i lubelskim —
po 11 klastréow (8%), a takze w matopolskim — 10 klastréow (7%). Najmniejsza licz-
be klastréw obserwuje sie w wojewddztwie 1édzkim, warminisko-mazurskim
i opolskim. Przyczynami, ktére moga powodowaé utrudnienia w tworzeniu struk-
tur klastrowych w tych wojewddztwach, sa: mata liczba podmiotéw w okreslonej
branzy; brak zdecydowanych lideréw, na ktérych zorientowany jest caly taricuch
dostaw; brak wystarczajacego potencjatlu do tworzenia klastréw w wyznaczonej
grupie przedsiebiorstw; brak zaufania i obawy paralizujace wspdtprace; brak sil-
nych tendencji do powstawania klastréw w danych obszarach.

48% klastréw zidentyfikowano w czterech najbardziej rozwinietych wojewddz-
twach: mazowieckim, dolnoslaskim, wielkopolskim i §laskim, co moze sugerowad,
ze w tych regionach wystepuja najlepsze warunki do powstawania struktur tego
typu. Liczba podmiotéw w polskich klastrach znacznie sie waha — od 8 do 171.
Przecietna liczba czlonkéw wynosi 44 podmioty, co w poréwnaniu z globalnym
badaniem struktur klastrowych, w ktérym wykazano, ze przecietna liczba czton-
kéw to 80 podmiotéw, daje mozliwosé stwierdzenia, ze klastry w Polsce sa struktu-
rami matymi.
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Rys. 2.4. Liczba klastréw w poszczegdlnych wojewddztwach Polski
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Buczyriska i in., 2016, s. 17.

Struktura klastréw w Polsce obejmuje przede wszystkim réznej wielkosci przed-
siebiorstwa, jednostki naukowe, instytucje otoczenia biznesu oraz inne podmioty
(rys. 2.5). Ponad 3/4 czlonkéw w klastrach stanowia przedsiebiorstwa — 78,02%
(4578 firm), 8,74% wszystkich podmiotéw klastrowych stanowig jednostki nauko-
we, a 5,61% — instytucje otoczenia biznesu (IOB), co odpowiednio wynosi 513 jed-
nostek naukowych i 329 instytucji otoczenia biznesu. Czwartg grupg skladowa
klastrow sa inne podmioty, ktére nie klasyfikuja sie do powyzszych trzech grup
i stanowig 7,63% wszystkich cztonkéw struktur klastrowych (448 podmiotow).

m Przedsiebiorstwa
u Jednostki naukowe

= 0B

78,02%

u Inne podmioty

Rys. 2.5. Struktura podmiotéw w polskich klastrach
Zrédio: Buczyriska i in., 2016, s. 22.
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Srednia liczba przedsiebiorstw przypadajaca na jeden klaster to 34 firmy. Nale-
zy zaznaczy¢, ze sektor matych i Srednich przedsiebiorstw stanowi 92% wszystkich
przedsiebiorstw klastrowych — 4216 przedsiebiorstw. Grupa duzych firm znajdu-
jacych sie w strukturach klastrowych jest najmniejsza, bo wynosi tylko 8%, czyli
345 firm (rys. 2.6). Zestawiajac przedstawione dane z badaniami miedzy-
narodowymi [Limmer-Gamp i in., 2012, s. 18], mozna podkresli¢, ze udziat pro-
centowy przedsiebiorstw w strukturach klastrowych w Polsce (78%) jest wyzszy
niz $redni udzial procentowy w innych krajach, ktéry wynosi okoto 70%. Takze
udzial procentowy sektora MSP w strukturze klastréw w Polsce (92%) jest wyzszy
niz $redni udzial procentowy tego sektora w innych parnstwach, ktéry siega 81%.
Powyzsze dane wskazuja, ze polskie klastry sg w znacznym stopniu zdominowane
przez przedsiebiorstwa, ktérych lwia czeéé stanowi sektor MSP.

50% 47%
40%
30% 27%
20% 18%
10% 8%
" -
Mikro Mate Srednie Duze

Rys. 2.6. Struktura przedsiebiorstw w klastrach w Polsce
Zrédto: Buczyriska iin., 2016, s. 23.

Klaster jest miejscem, w ktérego zasobach znajduja sie wyspecjalizowane czyn-
niki produkcji, z ktérych najwazniejsze znaczenie ma wiedza (i powstale w jej wy-
niku innowacje) oraz wysokiej jako$ci kapitat ludzki. Wlaczenie MSP w strukture
klastra prowadzi do ich wyzszej specjalizacji i efektywnosci funkcjonowania dzieki
posredniej realizacji korzysci skali [Dzierzanowski, Rybacka, Szultka, 2011, s. 28].
Specjalizacja gospodarcza jest wiec podstawowym wskaznikiem umozliwiajacym
ksztaltowanie gospodarki klastrowe;j.

Analizujac klastry w Polsce pod wzgledem ich specjalizacji, mozna zaobser-
wowacd, ze przedsiebiorstwa klastrowe tacza swoje sity nie tylko w tradycyjnych
branzach gospodarki, lecz réwniez w innych nietypowych dziedzinach dziatalno-
$ci. Dokonujac analizy poréwnawczej dziesieciu najczesciej wystepujacych specja-
lizacji w polskich klastrach z wynikami miedzynarodowych badan dotyczacych
specjalizacji klastrow na $wiecie, nalezy odnotowaé, ze w obydwu wypadkach
przewaza sektor ICT/IT (rys. 2.7). Ponadto analiza wykazuje, ze zaréwno na arenie
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miedzynarodowej, jak i w Polsce klastry specjalizujg sie w takich dziedzinach go-
spodarczych, jak energetyka, turystyka, przemyst metalowy czy tez przemyst spo-
zywczy. Mimo ze kolejno$é specjalizacji w kraju nie znajduje doktadnego hierar-
chicznego odzwierciedlenia najcze$ciej praktykowanych specjalizacji w innych
panistwach, wskazuje ona na to, ze Polska podaza za $wiatowymi trendami rozwoju
gospodarki miedzynarodowej.

a) ICT/IT
Energetyka, OZE

Budownictwo

Medycyna, biomedycyna

Turystyka, rozrywka, rekreacja

Ustugi biznesowe, edukacja

Przemyst metalowy

Technologie produkcji

Przemyst spozywczy

Ochrona $rodowiska

b) IT
Przemyst spozywczy

Przemyst samochodowy

Zielone technologie

Zdrowie

Energetyka

Przemyst wtdkienniczy

Przemyst metalowy

Turystyka

Transport i logistyka

Rys. 2.7. Specjalizacje gospodarcze klastréow:
a) w Polsce; b) w badaniach miedzynarodowych
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Buczyriska i in., 2016, s. 34;
Lindgvist, Ketels, Solvell, 2013, s. 14.

Ogniwa klastrowe rozwijaja swoja wspotprace nie tylko w obrebie kraju, ale tak-
Ze poszerzaja ja na inne panstwa. Réwniez polskie struktury klastrowe animuja
wspoélne dziatania z innymi krajami (rys. 2.8). Nawigzanie wspdipracy polskich
klastréw nastepuje gtéwnie z panistwami Unii Europejskiej. Dominujaca pozycje
wérdd partneréw wspodtpracujacych zajmujg Niemcy — 50 polskich klastrow wska-
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zuje na kooperacje z sasiadujacym panstwem. Liczna wspélpraca wystepuje takze
miedzy Polska a Hiszpania (18 klastréw wspodtpracujacych), Szwecja (17 klastrow)
oraz Austria (16 klastréw). Wspoldziatanie klastréw w Polsce rozszerza sie takze na
kraje niebedace cztonkami Unii Europejskiej. W tym zakresie polskie struktury
klastrowe podejmuja najczesciej wspolprace z Norwegia (11 klastréw wspdlpracu-
jacych), Ukraing (10 klastréw), Stanami Zjednoczonymi (9 klastréw) oraz Rosja
(8 klastrow). Nalezy odnotowad, ze partnerem zagranicznym moze by¢ zaréwno
Kklaster, jak i pojedynczy podmiot gospodarczy.
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Rys. 2.8. Liczba klastréw wspoéipracujacych z innymi paiistwami na $wiecie
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Buczyriska i in., 2016, s. 46-48.

Wnioski plynace z dokonanej analizy wskazuja na to, Ze klastry w Polsce sg
obecnie w fazie wzrostu, ktéra charakteryzuje sie powstawaniem nowych form
powiazan oraz rozwojem i tworzeniem nowej przestrzeni dla dalszego rozwoju.
Wystepuje tendencja do tworzenia sie struktur klastrowych wokét duzych aglome-
racji, ktére maja niezbedna do funkcjonowania infrastrukture oraz zasoby. Sza-
cunki wskazuja, ze w jednym polskim klastrze w ramach funkcjonujacych w nim
przedsiebiorstw jest zatrudnionych $rednio 2700 pracownikéw [Buczynska i in.,
2016, s. 28; Plagwo, 2014, s. 35]. Biorac pod uwage liczbe zinwentaryzowanych
klastréw (134 Kklastry), mozna oszacowad, ze liczba oséb zatrudnionych w przed-
siebiorstwach klastrowych wynosi 361 800 pracownikéw. Wedtug danych GUS,
stan na 31 marca 2017 roku, liczba pracujacych w gospodarce w sektorze przed-
siebiorstw szacowana jest na 6 260 700 os6b [Gléwny Urzad Statystyczny, 2017,
s. 26], nalezy wiec odnotowac, ze przedsiebiorstwa klastrowe zatrudniaja okoto 5-6%
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pracownikéw w gospodarce narodowej. Ten szacunkowy wynik wskazuje, ze kla-
stry zajmuja swoja nisze w gospodarce, a ich rola nabiera coraz wiekszego znacze-
nia dla rozwoju kraju.

Polityka klastrowa nie jest odrebng galezig polityki gospodarczej w Polsce. Kla-
stry stanowig jednak niezwykle wazny instrument taczacy i implementujacy inne
rodzaje polityki, takie jak polityka innowacyjna zwigzana z rozwojem regionalnym
i sektorem B + R [Kowalski, 2016, s. 231]. Raport dotyczacy kierunkéw i zatozen
polityki klastrowej w Polsce do 2020 roku wskazuje, ze gtéwnym celem przyszlej
polityki klastrowej powinno by¢ wzmocnienie innowacyjnosci i konkurencyjnosci
polskiej gospodarki na podstawie intensyfikacji wspotpracy, interakcji i przeply-
woéw wiedzy w ramach klastréw oraz wspieranie rozwoju strategicznych specjali-
zacji gospodarczych [Dzierzanowski, 2012, s. 11]. Istotny jest przy tym wlasciwy
spos6b zarzadzania klastrem stwarzajacy warunki do rozwoju zgrupowanych
w nim przedsiebiorstw [Sitko-Lutek, 2007, s. 46]. Z tego wzgledu uwaga wtadz pan-
stwowych coraz czesciej powinna by¢ skierowywana w strone rozwoju struktur
klastrowych, gdyz to wlasnie one sa przysztoscia gospodarki narodowe;.



Rozdziat 3

PRZESEANKI WDROZENIA LEAN MANAGEMENT
JAKO INNOWACJI W KLASTRACH

3.1. Innowacja — definicja, cele i klasyfikacja

Wszechobecne srodowisko zmian, ktére nieustannie sklania podmioty gospodar-
cze do dostosowywania sie do biezacych tendencji i potrzeb klientéw, wymaga
poszukiwania coraz nowszych rozwigzan w celu osiagniecia czy tez pozostania na
przodujacych pozycjach konkurencyjnosci. Aby przetrwaé w tym wysoce konku-
rencyjnym srodowisku, przedsiebiorstwa sa zmuszone tworzy¢ catkowicie nowe
produkty i ustugi, doskonali¢ sposoby ich wytwarzania, przyciaga¢ wysokiej jako-
Sci zasoby, nieustannie dbajac przy tym o swoéj wizerunek i polepszenie wynikéw
finansowych. W tym kontekscie innowacyjno$¢ staje sie immanentnym atrybutem
przedsiebiorstw.

Pojecie innowacji pochodzi od taciiiskiego stowa innovatio lub innovare, co
oznacza odnowienie, nowos$é. Zakres definicji innowacji wystepujacych w literatu-
rze naukowej jest dos¢ rozlegty (tab. 3.1). Jedni autorzy okres$laja ja w bardzo wa-
skim znaczeniu, drudzy traktuja bardzo szeroko i wieloaspektowo. Mimo to mozna
wyrdzni¢ dwa dominujace podejscia do interpretowania pojecia innowacji. Pierw-
szym z nich jest ujecie innowacji jako zmian w sferze produkcji prowadzacych do
nowych rozwigzan procesowych i powstania nowych produktéw. Drugie za$ trak-
tuje o tym, ze innowacja to wszelkie procesy badan i rozwoju zmierzajace do za-
stosowania i uzytkowania ulepszonych rozwiazan w zakresie techniki, technologii
i organizacji [Fras, 2013, s. 177]. Bez wzgledu na odmienno$¢ kazdego z podejsé
innowacja w obu wypadkach laczy trzy zasadnicze elementy: kreowanie naukowo-
-technicznej nowosci, zastosowanie rozwigzania w praktyce, wykonalno$¢ finan-
sowg. Innowacja nosi charakter systemowy, ktéry w zaleznosci od rodzaju wdra-
zanej innowacji obejmuje, jesli nie wszystkie, to kilka kierunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa, ktérych dotyczy. Zwiazane jest to z faktem, ze dzialania innowa-
cyjne nie dotycza wyodrebnionego obszaru w przedsiebiorstwie, lecz wymagaja
wspoltdziatania réznych elementéw zintegrowanych proceséw w firmie.

Uwaza sie, ze po raz pierwszy najbardziej obszernie pojecie innowacji opisal
w pierwszym dziesiecioleciu XX wieku austriacki ekonomista J.A. Schumpeter, ktdry
w swojej pracy analizowat teorie rozwoju gospodarczego. Pierwotnie zaobserwowane
zjawiska okreslit on jako ,nowe kombinacje”, nastepnie jako ,przedsiewziecia” i osta-



68 Rozdziat 3

tecznie nazwal innowacjami. Schumpeter wskazywal, Ze jesli zmiana zachodzi na
poziomie technologii, jest to wynalazek, natomiast jezeli zmiany polaczone sa ze
sferg biznesu, woéwczas mozna méwic o innowacjach [Rumyantsev, 2007, s. 8].

Innowacja charakteryzuje sie pewnymi cechami. Wazng cecha innowacji jest
dodatni efekt ekonomiczny lub tez inny. Odnotowuja dany aspekt w swoich defini-
cjach Bezdudnyy, Niedzielski, Zavlin i inni. Réwnie wazne jest podkreslenie przez
Minnikhanova, ze innowacja dotyczy wszystkich ulepszen, ktére minimalizuja
straty w organizacji. Kolejna istotng cecha innowacji jest jej pozytywne oddzialy-
wanie lub korzystny skutek dla jednostki wdrazajacej. W definicji Valenty mozna
zauwazy¢ informacje, ze innowacja moze przynies¢ zaréwno pozytywny, jak i nega-
tywny skutek. Zdaniem autorki niniejszego opracowania odnotowanie prawdopo-
dobienstwa wystgpienia negatywnych skutkéw bedacych wynikiem wdrozenia
rozwigzan innowacyjnych mija sie z gléwnym celem innowacji, ktérym jest popra-
wa efektywnosci dziatania firmy poprzez zyskanie przewagi konkurencyjne;j.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, za obowiazujaca w danym opracowa-
niu definicje innowacji przyjeto te sformulowang przez O. Manual, poniewaz uj-
muje ona wszystkie wyzej omdéwione aspekty.

Tab. 3.1. Wybrane definicje innowacji

Autor Definicja

J.A. Schumpeter Innowacja to wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub tez udoskonale-
nie dotychczas istniejacych, wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody
produkcji, otwarcie nowego rynku zbytu, zastosowanie nowego sposobu sprze-
dazy lub zakupéw, zastosowanie nowych surowcéw lub pdtfabrykatédw czy tez
wprowadzenie nowej organizacji produkcji [Schumpeter, 1960, s. 104].

F. Damanpour Innowacja to produkt, ustuga, proces, program lub urzadzenie, ktére jest nowe
dla organizacji adaptujacej czy wdrazajacej je [Damanpour, 1991, s. 550-590].

P.F. Drucker Innowacja to przenikajaca wszystkie sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa zmiana
wzoru produktu, metody marketingu, oferowanej ceny, ustugi dla klienta czy tez
zmiana w organizacji i metodach zarzadzania [Drucker, 1992, s. 42-43].

P. Kotler Innowacja to jakiekolwiek dobro, ustuga, pomyst, ktéry jest postrzegany przez
kogos jako nowy [Kotler, 1994, s. 322].

P. Niedzielski, Innowacja to celowe i zorganizowane dziatanie przedsiebiorcéw poszukujacych

J. Markiewicz, praktycznego zastosowania réznych nowych rozwigzan w danych uwarunkowa-

K. Rychlik, niach i czasie w celu osiagniecia pozytywnych efektéw ekonomicznych, lepszego

T. Rzewuski zaspokojenia potrzeb konsumentdw i efektywniejszego wykorzystania posiada-

nych zasob6w [Niedzielski, Markiewicz, Rychlik, Rzewuski, 2007, s. 10-11].

0. Manual Innowacja to wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub
ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego procesu, nowej metody marketingu lub
nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji miejsca
pracy badz relacji ze Srodowiskiem zewnetrznym. Produkty (wyroby i ustugi),
procesy i metody (techniczne, organizacyjne i marketingowe) sg innowacjami,
jesli sa nowe lub istotnie ulepszone przynajmniej z punktu widzenia wdrazajace-
go je przedsiebiorstwa [Manual, 2005, s. 46].
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Autor

E.M. Rogers

W. Kotarba

Z. Pietrasinski

F.F. Bezdudnyy,
G.A. Smirnova,
0.D. Nechayeva

B.A. Rayzberg,
L.S. Lozovskiy,
Ye.B. Starodubtseva

R.N. Minnikhanov,
V.V. Alekseyev,

D.l. Fayzrakhmanov,
M.A. Sagdiyev

P.N. Zavlin,
A.K. Kazantsev,
L.E. Mindeli

F.Valenta

M.C. Schippers,
M.A. West,
J.F. Dawson

Definicja
Innowacja to pomyst, praktyka lub przedmiot, ktdry jest postrzegany jako nowy

przez osobnika lub inng jednostke adaptujaca, niezaleznie od obiektywnej nowo-
$ci danego pomystu czy rzeczy [Rogers, 1983, s. 11].

Innowacja to proces lub skutek procesu oceniany przez okreslony podmiot jako
nowy i korzystny [Kotarba, 1987, s. 7].

Innowacje to celowo wprowadzone przez cztowieka lub zaprojektowane przez
uktady cybernetyczne zmiany, ktdre polegaja na zastepowaniu dotychczasowych
standw rzeczami innymi, ocenianymi dodatnio w $wietle okreslonych kryteriéw
sktadajacych sie w sumie na postep [Pietrasinski, 1974, s. 9].

Innowacja to proces wdrazania nowych pomystéw w kazdej dziedzinie dziatalno-
$ci cztowieka przyczyniajacej sie do sprostania wymaganiom rynku i przynoszacej
korzysci ekonomiczne [Bezdudnyy, Smirnova, Nechayeva, 1998, s. 8].

Innowacja to nowo$¢ w zakresie inzynierii, technologii, organizacji pracy i zarza-
dzania oparta na wykorzystaniu wiedzy i najlepszych praktyk, a takze korzystaniu
z tych nowosci w réznych dziedzinach i obszarach dziatalnosci [Rayzberg, Lozov-
skiy, Starodubtseva, 1999, s. 136].

Innowacja jest rozumiana jako wynik badania naukowego lub odkrycia, ktdry jest
jakosciowo rdzny od poprzedniego analogu i wdrozony w proces wytwarzania.
Pojecie innowacji stosowane jest do wszystkich nowosci w organizacji, produkcji
iinnych sferach aktywnosci, dotyczy wszelkich ulepszen, ktére zapewniajg minima-
lizowanie strat [Minnikhanov, Alekseyev, Fayzrakhmanov, Sagdiyev, 2003, s. 13].

Innowacja jest wynikiem twdrczego procesu charakteryzujacego sie wytworzeniem
(lub wdrozeniem) nowych wartosci dla klienta, ktérych zastosowanie wymaga
zmiany utartych wzorcéw zachowar i nawykéw. Pojecie innowacji dotyczy nowych
produktéw lub ustug, sposobdw ich wytwarzania, wprowadzenia nowosci w organi-
zacyjnej, finansowej, badawczo-rozwojowej sferze i innych oraz wszelkich uspraw-
nier zapewniajacych oszczedno$¢ kosztow lub stwarzajacych warunki do pozyska-
nia takich oszczednosci [Zavlin, Kazantsev, Mindeli, 1999, s. 6].

Innowacja to zmiana pierwotnej struktury mechanizmu produkcyjnego, a do-
ktadniej — przejscie jego wewnetrznej struktury do nowego stanu: dotyczy pro-
dukgji, technologii, zasobéw produkcyjnych, profesjonalnej i wykwalifikowanej
struktury sity roboczej, struktury organizacji; zmiany niosace pozytywny lub tez
negatywny spoteczno-ekonomiczny skutek [Valenta, 1985, s. 137].

Innowacja to celowe przedstawianie i zastosowanie w pracy, zespole roboczym
lub organizacji pomystéw, proceséw, produktéw lub procedur, ktére sa nowe dla
tej pracy, zespotu roboczego lub organizacji, a ktére sa zaprojektowane, aby
przynosi¢ korzysci zespotowi roboczemu lub organizacji. Innowacja obejmuje
kreatywno$¢ i zastosowanie jej produktéw [Schippers, West, Dawson, 2012, s. 3].

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiekszo$¢é badaczy w definiowaniu innowacji wskazuje, ze jest to proces cha-

rakteryzujacy sie wytworzeniem okreslonego rodzaju nowosci w skali danej firmy,
rynku albo catego $wiata stwarzajacej warto$¢ dodang dla klientéw. Warto zasy-
gnalizowad, ze nie chodzi wylacznie o wytworzenie nowego produktu lub wynale-
zienie zjawisk podwyzszajacych efektywnosé zachodzacych w organizacji proce-
sow. Innowacja, jak zaznacza O. Manual, to tez zastosowanie juz odkrytego
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rozwiazania w nowym S$rodowisku, w nowym przedsiebiorstwie, w ktérego poj-
mowaniu owo rozwigzanie jest nowoscia, co oznacza, ze przedsiebiorstwa nie
musza opracowywac samodzielnie innowacji, lecz moga skorzystaé z juz opraco-
wanego innowacyjnego rozwigzania, ktérego autorem jest inne przedsiebiorstwo
lub instytucja. W tym wlasnie kontekscie innowacja bedzie postrzegana w niniej-
szej pracy.

Innowacje moga znacznie r6znié sie od siebie poszczegdlnymi parametrami, co
moze oznaczac, ze pewne cechy wlasciwe dla jednego typu innowacji moga znacz-
nie r6znié sie lub tez nie wystepowaé w przypadku innowacji innego rodzaju. Dla-
tego zasadne jest przedstawienie klasyfikacji innowacji wedtug réznych istotnych
kryteridw i parametréw (tab. 3.2). Ponizej zostana oméwione tylko niektdre wy-
brane kryteria podziatu.

Pierwsze wymienione w tab. 4.2 przedmiotowe kryterium dzieli innowacje na
4 rodzaje: produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe. Produktowe
innowacje sg zwigzane z wprowadzeniem na rynek nowego lub udoskonalonego
produktu zaréwno materialnego, jak i niematerialnego. Moga one dotyczy¢ zmia-
ny cech samego produktu badz ustugi lub sposobdéw ich zastosowania czy swiad-
czenia. Innowacje procesowe zwigzane sg ze zmianami w praktykowanych meto-
dach wytwdrczych oraz procesach obstugi. Dany rodzaj innowacji moze dotyczy¢
technologii, zakupu nowych maszyn, urzadzen czy oprogramowania. Kolejny ro-
dzaj to innowacje organizacyjne. Obejmujg one zmiany w strukturze organizacyj-
nej, sposobie realizacji funkcji lub sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem. Pole-
gaja one na wprowadzeniu nowej metody organizacyjnej w dotychczasowej
praktyce biznesowej firmy, miejscu pracy lub zewnetrznych relacjach przedsie-
biorstwa [Pacholski, Malinowski, NiedZwiedz, 2011, s. 13]. Ostatnimi w danej kate-
gorii sg innowacje marketingowe, ktére dotycza zmian zwiazanych z metodami
sprzedazy, promocji i reklamy towaréw lub ustug, wzornictwa, a takze zmian
w strategiach marketingowych. Celem innowacji produktowych jest poszerzenie
rynkéw zbytu i pozyskanie nowych klientéw. Celem procesowych innowacji jest
redukcja kosztéw jednostkowych produkcji, podwyzszenie jakosci oferowanych
produktéw i ustug lub wdrozenie nowych. Innowacje organizacyjne majg na celu
zwiekszenie sprawno$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa, a zatem: redukcje
kosztow transakcyjnych i administracyjnych, redukcje kosztéw dostaw, wzrost
wydajnosci i satysfakcji z wykonywanej pracy, uzyskanie dostepu do zasobéw
niematerialnych takich jak np. wiedza itd. Nalezy w tym miejscu zwrécié¢ uwage na
to, ze tego rodzaju innowacje przyczyniaja sie do zintensyfikowania wymiany in-
formacji w obrebie przedsiebiorstwa i z jego otoczeniem zewnetrznym oraz do
poprawy zdolnosci firmy do uczenia sie, a takze wykorzystywania nowej wiedzy
i technologii [Matusiak, 2011, s. 107]. Celem innowacji marketingowych zas$ jest
spelnienie potrzeb i oczekiwan nabywcéw znajdujacych odzwierciedlenie w pod-
wyzszeniu poziomu sprzedazy przedsiebiorstwa.
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Tab. 3.2. Klasyfikacja innowacji wedtug wybranych kryteriéw

Kryterium podziatu

Kryterium przedmiotowe

Kryterium oryginalnosci

Kryterium skali zmian

Kryterium skali nowosci

Kryterium postepu zmian

Kryterium zrédta powstania

Kryterium pochodzenia

Kryterium sposobupowstania

Kryterium korzysci

Kryterium stopnia ztozono$ci

Kryterium uwarunkowan psychospotecznych

Rodzaje innowacji

innowacje produktowe
innowacje procesowe
innowacje organizacyjne
innowacje marketingowe

innowacje pionierskie
innowacje adaptowane

innowacje radykalne
innowacje usprawniajace

innowacje w skali Swiatowej
innowacje w skali kraju

innowacje w skali branzy przemystu
innowacje w skali przedsiebiorstwa

innowacje jednostkowe
innowacje synergiczne

innowacje popytowe
innowacje podazowe

innowacje wytworzone przez przedsiebiorstwo
samodzielnie

innowacje zakupione przez przedsiebiorstwo
innowacje wytworzone przez przedsiebiorstwo
dzieki wspdtpracy z innymi podmiotami

innowacje odgérne
innowacje oddolne

innowacje spoteczne

innowacje gospodarcze

innowacje spoteczno-gospodarcze
innowacje potencjalne

innowacje rzeczywiste

innowacje sprzezone
innowacje niesprzezone

innowacje refleksyjne
innowacje bezrefleksyjne
innowacje zamierzone
innowacje niezamierzone

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Kryterium oryginalno$ci rozgranicza innowacje na pionierskie i adaptowane.
Pierwsze z nich sg wynikiem sformutowania i zastosowania nowej wiedzy, ktéra
po raz pierwszy jest wykorzystywana. Drugi rodzaj innowacji, czyli innowacje
adaptowane, powstaja w wyniku nasladownictwa pewnej wiedzy, ktéra juz jest
stosowana, lecz ktdra jest nowoscia z punktu widzenia konkretnej organizacji.
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Wiedza ta zostaje przeksztalcona i adaptowana na potrzeby przedsiebiorstwa na-
sladujacego innowacje. Ten rodzaj innowacji inicjuje zalazki dyfuzji innowacji —
procesu upowszechniajacego wiedze.

Innowacje radykalne (przelomowe) i usprawniajace (przyrostowe) zwigzane sg
z kryterium skali zmian. Innowacje radykalne dotycza gruntownych, rewolucjoni-
zujacych produkcje zmian w wyrobach, technologii i procesach. Zdarzaja sie one
stosunkowo rzadko, poniewaz cechuja sie wysokim ryzykiem. Z kolei innowacje
usprawniajace, ktére czesto sa wywolywane przez nabywcow, sa efektem matych
krokéw na drodze do poprawy wyrobu czy procesu zgodnie z cyklem PDCA De-
minga lub spiralg jakosci [Skawiriska, Zalewski, 2009, s. 95]. Innowacje te wiaza sie
ze wzbogaceniem posiadanej przez przedsiebiorstwo wiedzy i wykorzystaniem jej
w nowy, dotychczas niepraktykowany sposéb. W wyniku innowacji usprawniaja-
cych dochodzi do stopniowego doskonalenia proceséw badz tez produktéw, sa one
uwazane za bezpieczniejsze i wywolujace mniejszy stres wsrdd pracownikow.
Dabrowski i Kotadkiewicz, tak jak Prigozhin, wprowadzaja w dany podzial trzeci
rodzaj innowacji — innowacje modyfikacyjne, polegajace na nieznacznych zmia-
nach w istniejacych produktach, technologiach czy systemach zarzadzania [Pri-
gozhin, 1989, s. 270-275; Dabrowski, Kotadkiewicz, 1998, s. 140-143].

Wynikiem podzialu wedlug kryterium postepu zmian sg innowacje jednostkowe
i synergiczne. Innowacje jednostkowe wywoluja zmiany tylko w jednej dziedzinie
przedsiebiorstwa, z kolei innowacje synergiczne dotyczg wielu dziedzin jego funk-
cjonowania, a ich obszar oddzialywania jest szerszy [Goodman, Lawless, 1994,
S. 238-245].

Z pojeciem innowacji sa zwigzane dwa inne réwnie wazne zagadnienia, a mia-
nowicie: innowacyjno$¢ oraz proces innowacyjny. Innowacyjno$¢ to zdolnosé
firmy do stalego poszukiwania niestandardowych sposobéw tworzenia nowych
produktéw, technologii, organizacji, systemow zarzadzania, a takze rozwiazywa-
nia probleméw dzieki kreatywnosci, intuicji, analitycznemu i elastycznemu my-
Sleniu. Jest ona etapem poprzedzajagcym powstanie innowacyjnych rozwiagzan.
Z kolei proces innowacyjny to ciag przebiegajacych w czasie czynnosci niezbed-
nych do urzeczywistnienia okreslonej koncepcji innowacyjnej i przeksztalcenia jej
w nowy stan rzeczy [Penc, 2002, s. 35]. Dany proces jest zjawiskiem wieloaspekto-
wym i do$¢ ztozonym, zalezy on od wielu kryteridw, co zazwyczaj sprawia, ze kaz-
dy przypadek wymaga indywidualnego podejscia badawczego.

Podstawowym celem wprowadzania i upowszechniania innowacji jest rozwoj
przedsiebiorstw, a w zwigzku z tym podnoszenie ich konkurencyjnosci. Koncen-
trujac sie na dziatalno$ci innowacyjnej, przedsiebiorstwa dzialajace w zlozonych
uwarunkowaniach wewnetrznych i zewnetrznych wchtaniaja coraz nowsza wie-
dze, podwyzszaja produktywnos¢ potencjatu ludzkiego, efektywniej wykorzystujg
zasoby organizacji, lepiej spelniajg oczekiwania klientéw oraz poszerzajg rynki
zbytu i rynki wspoélpracy.
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3.2. Dyfuzja jako element procesu innowacyjnego

Wsréd przedsiebiorstw zainteresowanych problematyka innowacyjnosci mozna
wyrdznié takie, ktére nieustannie poszukuja nowych rozwiazan, mozliwosci, ciag-
le eksperymentuja, a zatem generujg innowacje, oraz takie, ktére przejmuja od
firm z pierwszej grupy wiedze o innowacjach i adaptuja ja do specyfiki wlasnej
dziatalnosci. Warto podkreslié, ze Zrédtem pozyskania wiedzy nie muszg byé wy-
tacznie przedsiebiorstwa generujace innowacje, moga to byé réwniez o$rodki na-
ukowo-badawcze czy centra innowacyjnosci. Czesto innowacje powstaja we
wspotdziataniu nauki i praktyki biznesowej. Z tego wzgledu z pojeciem innowacji
nierozerwalnie zwiazane sg trzy procesy [Niedzielski, Markiewicz, Rychlik, Rze-
wuski, 2007, s. 13-14]:

o transfer wiedzy — to wielostronny przeptyw informacji przez granice dzielace
nauke, technike i swiat praktyczny przyczyniajacy sie do rozwoju mysli in-
nowacyjnej;

e absorpcja innowacji — oznacza proces przyswajania innowacji przez okreslony
podmiot (konsumenta, przedsiebiorstwo, region czy gospodarke);

o dyfuzja innowacji — dotyczy rozpowszechniania innowacji w miejscu pierw-
szego wdrozenia i na innych rynkach; jest to kolejne zastosowanie praktycz-
ne tego samego rozwiazania (informacji, produktu, technologii) przez nasla-
dowcow.

Transfer innowacji wiaze sie z przenoszeniem nowych wytworéw naukowych
od Zrédta ich powstania do potencjalnych uzytkownikéw innowacji, przy czym nie
ma szczegdlnego znaczenia, w jaki sposéb i jakimi kanatami informacyjnymi wie-
dza zostata zdobyta (dostawcy, jednostki naukowe, instytucje otoczenia biznesu
itd.). Nabywcy innowacji podejmuja i angazuja sie w dzialania innowacyjne, tym
samym absorbujac je i wdrazajac. Proces absorpcji wymaga zaangazowania odpo-
wiednich zasob6w, jak tez pozyskania umiejetnosci, ktére sg niezbedne do wdro-
zenia innowacji. Z kolei gdy po pierwszym udanym zastosowaniu nowego rozwia-
zania technicznego lub organizacyjnego nastepuje jego przyswojenie przez inne
przedsiebiorstwa, wéwczas ma miejsce dyfuzja innowacji [Brzezinski, 2001,
s. 104]. Powstanie innowacji, jej przyswajanie i rozpowszechnienie tworzg cato-
Sciowe podejscie w wytworzeniu postepu technologicznego. Jednak kluczowym
procesem innowacyjnosci jest dyfuzja, poniewaz to wiasnie ona nadaje szersze
znaczenie ekonomiczne innowacji i ksztattuje nowsq gospodarke.

Tak samo jak w przypadku innowacji istnieje wiele definicji dotyczacych dyfuzji
innowacji (tab. 3.3). Definicje te ujmuja rézne aspekty dyfuzji innowacji kreujace
jej charakter: czasowy, przestrzenny, zarzadczy, techniczny, socjalny. Klasyczna
definicja jest ta sformutowana przez Rogersa i wlasnie ona zostata przyjeta jako
obowiazujaca w niniejszej pracy.

Dyfuzja dotyczy upowszechniania na rynku okreslonego rodzaju informacji,
ktéra jest zwigzana z zasobami materialnymi lub tez niematerialnymi. Informacja
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ta rozprzestrzenia sie dzieki kanalom komunikacyjnym, ktére sa lacznikami
w przekazywaniu wiedzy, referencji, opinii od jednego indywiduum do drugiego,
stad podstawa procesu dyfuzji jest rozpowszechnianie informacji o innowacji.
Jednak proces dyfuzji to czesto co$ wiecej niz tylko przekazywanie wiedzy i tech-
nologii, poniewaz przedsiebiorstwa przyswajajace ucza sie i wykorzystujg nowa
wiedze i technologie jako baze do dalszych dzialan, a dzieki procesowi dyfuzji
innowacje mogg ulega¢ zmianom i dostarcza¢ informacji zwrotnych dla pierwot-
nego innowatora [Penc, 1997, s. 89]. W zwiazku z powyzszym dyfuzja innowacji,
oprécz wyraznego charakteru rozlewania sie wiedzy, moze mie¢ takze znamiona
sprzezenia zwrotnego. Wedtug Rogersa dyfuzja innowacji obejmuje cztery gtéwne
elementy sktadowe [Rogers, 1983, s. 10-29]. Sa to:

o innowacja — przedmiot podlegajacy dyfuzji, ktéry moze nosié charakter ma-
terialny lub niematerialny;

e kanaly komunikacyjne — S$rodki, dzieki ktérym przekazywana jest wiedza
z jednego zrddta do drugiego i dalej;

e czas — rozpatrywany jako: czas mijajacy od pojawienia sie informacji o inno-
wacji do uruchomienia jej rozprzestrzeniania; czas, w jakim nastepuje adap-
tacja innowacji; czas rozprzestrzeniania sie innowacji wéréd ostatecznych
odbiorcdw; czas reakcji (przyjecia innowacji) tych odbiorcow;

e system spoteczny — zbiér powigzanych ze soba jednostek, ktére sg zaanga-
zowane we wspélne rozwiazywanie problemdw, tak aby osiagnac¢ wspdlny

cel.
Tab. 3.3. Wybrane definicje dyfuzji innowacji
Autor Definicja

M. Brzezinski Dyfuzja innowacji jest procesem rozprzestrzeniania sig, upowszechniania
innowacji w firmie i gospodarce, wystepujacym wowczas, gdy po pierwszym
udanym zastosowaniu nowego rozwigzania technicznego lub organizacyjnego
nastepuje jej przyswojenie przez inne przedsiebiorstwa [Brzeziriski, 2001,
s. 104].

I.G. Ushachev, Dyfuzja innowacji jest to rozprzestrzenianie sie innowacji juz jednokrotnie

Ye.S. Ogloblin, zasymilowanej w nowych warunkach lub w nowych obiektach wdrozeniowych.

I.S. Sandu, To dzieki dyfuzji mozliwe jest przejscie od pojedynczego wdrozenia innowacji

A.l. Trubilin do innowacji w skali catej gospodarki [Ushachev, Ogloblin, Sandu, Trubilin,
2006, s. 22].

E.M. Rogers Dyfuzja innowacji to proces, w ktérym innowacja jest przesytana pewnymi

kanatami komunikacyjnymi pomiedzy cztonkami systemu spotecznego (od
zrédta jej powstania do ostatecznych uzytkownikdw) w okre$lonym czasie
[Rogers, 1983, s. 10].

0. Manual Dyfuzja innowacji to rozpowszechnianie innowacji poprzez kanaty rynkowe
i nierynkowe, poczawszy od pierwszego wdrozenia w dowolnym miejscu na
$wiecie do innych krajéw i regionéw oraz do innych rynkéw i firm [Manual,
2005, s. 17].



Przestanki wdrozenia Lean Management jako innowacji w klastrach 75

Autor

S. Kot,
A. Karska,
K. Zajac

K. Karcz

B. Fiedor

M. Bukowski,
A. Szpor,
A. Sniegocki

Yu.M. Bazhal

Yu.P. Anisimov

B. Kozusznik

S. Gomutka

J.A. Schumpeter

N.V. Krasnokuts’ka

H.M. Shamota
A.H. Jasinski

J. Jagodzinski,
D. Ostrowski

F.M. Bass

Definicja
Dyfuzja innowacji to proces kolejnych zastosowan produkcyjnych tego samego

zbioru informacji technicznych lub naukowych; zachodzacy w czasie proces
pojawiania sie innowacji tego samego rzedu [Kot, Karska, Zajac, 1993, s. 28].

Dyfuzja innowacji polega na adaptacji innowacji przez poszczegdlne jednostki
wchodzace w sktad okre$lonego systemu lub imitacji tej innowacji przez pod-
mioty, ktdre nie s3 inicjalnymi innowatorami [Karcz, 1997, s. 30-31].

Dyfuzja innowacji polega na komunikacji pewnej informacji w systemie spo-
tecznym, a wiec jej rozpowszechnianiu sie od miejsca powstawania ku czton-
kom tego systemu [Fiedor, 1979, s. 190].

Dyfuzja innowacji to ostatni etap procesu powstawania i wdrazania innowacji
polegajacy na ich przejmowaniu przez inne przedsiebiorstwa; moze dotyczy¢
rozwigzan nowych zaréwno dla danej firmy, jak tez dla catego krajowego rynku
[Bukowski, Szpor, $niegocki, 2012, s. 9].

Dyfuzja innowacji to proces, dzieki ktoremu innowacje (nowe produkty, pomy-
sty, technologie itd.) stopniowo zyskujg akceptacje w systemach spotecznych
[Bazhal, 2015, s. 110].

Dyfuzja innowacji jest procesem rozprzestrzeniania sie innowacji w spoteczen-
stwie, kt6ry dotyczy upowszechniania nowych produktéw, technologii i pomy-
stéw wsrdd potencjalnych konsumentdéw (uzytkownikéw) od chwili ich poja-
wienia sie na rynku [Anisimov, 2000, s. 22-67].

Dyfuzja innowacji stanowi proces rozprzestrzeniania sie i upowszechniania wytwo-
réw: metod, narzedzi, produktdéw w celu uzyskania pozadanych efektéw; dzieki
ksztattowaniu procesu dyfuzji innowacji i zarzadzaniu nim réwniez w tym obrebie
moga pojawi¢ sie innowacje (innowacje procesowe) [Kozusznik, 2010, s. 16].

Dyfuzja innowacji to proces rozpowszechniania sie wyrobu lub metody jego
wytwarzania [Gomutka, 1998, s. 71].

Dyfuzja innowacji to proces kumulatywnego zwiekszenia liczby nasladowcéw
(imitatoréw), ktérzy wdrazajg innowacje, nasladujac innowatordw, i oczekuja
jednoczesnie zwiekszenia zyskdw [I'yenkova, 1997, s. 12].

Dyfuzja innowacji to informacyjny proces, ktérego forma i szybko$¢ sa uzalez-
nione od mocy kanatéw komunikacyjnych, zdolnosci przyswajania przez po-
szczegodlne jednostki danego rodzaju informacji oraz jej praktycznego wykorzy-
stania [Krasnokuts’ka, 2003, s. 73].

Dyfuzja innowacji to rozprzestrzenienie juz kiedys$ przyswojonej i wdrozonej
innowacji w nowych warunkach [Shamota, 2011, s. 294].

Dyfuzja innowacji to proces rozprzestrzeniania i przyswajania produkcyjnego
zastosowania wynalazku w wiecej niz jednym miejscu [Jasinski, 1998, s. 21].

Dyfuzja innowacji to rozprzestrzenianie sie nowej, nieznanej dotad technologii,
ustugi, produktu czy systemu zarzadzania w grupie potencjalnych uzytkowni-
kéw [Jagodziriski, Ostrowski, 2013, s. 110].

Dyfuzja innowacji to komunikacyjny proces, w ktérym nastepuje spontaniczne
rozprzestrzenianie si¢ innowacji z powodu oddziatywania zewnetrznych, bez-
posrednich bodzcéw informacyjnych wptywajacych na zachowania innowacyj-
ne adaptujacych oraz wewnetrznych zrédet informacji jako rezultat spotecznej
interakgji [Bass, 1969, s. 215-227].

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Eoboda z kolei wyréznia sze$¢ elementéw dyfuzji innowacji, a mianowicie [Lo-
boda, 1975, s. 8-9]: 1) obszar, czyli otoczenie, w ktérym proces dyfuzji zachodzi;
2) czas dyfuzji; 3) innowacje; 4) miejsce pochodzenia nowosSci zwigzane z prze-
strzennym ukladem jej rozpowszechniania sie w czasie; 5) miejsce przeznaczenia
nowosci w nastepnym interwale czasowym; 6) droge ruchu i interakcji przebyta
przez innowacje miedzy punktem poczatkowym i docelowym. Commbs natomiast
wymienia nastepne elementy dyfuzji [Coombs, Saviotti, Walsh, 1987, s. 121]:
1) innowacje; 2) populacje potencjalnych nasladowcéw; 3) procesy podejmowania
decyzji przez nasladowcéw; 4) przepltyw informacji o nowym produkcie miedzy
innowatorem a nasladowcami. Analiza wyodrebnionych elementéw sklania do
wniosku, ze dyfuzja innowacji jest zlozonym i wieloaspektowym procesem, ktére-
go charakter determinowany jest przez rodzaj innowacji podlegajacej rozpo-
wszechnieniu, liczebnosci i mocy kanatéw komunikacyjnych dostepnych w okres-
lonym srodowisku’, a takze zdolno$cig ostatniego do przyswajania i praktycznego
wykorzystania wiedzy w wymiarze czasowym i przestrzennym. Innowacja ma
miejsce w systemach spotecznych, wykorzystuje kanaly komunikacyjne dla jej
transferu i adaptacji. Rogers wyré6znit 5 etapéw dyfuzji innowacji [Rogers, 1983,
s. 20-21] (rys. 3.1):

Kanafy komunikacyjne
FEesssssssssssssssSs s e e e e bt bs e =sS=sssssssssssssss .

¥ ¥ ¥ ¥ ¥
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Rys. 3.1. Schemat podjecia decyzji o adaptacji (przyjeciu) innowacji
Zrédto: Rogers, 1983, s. 165.

1 Rozréznia sie dwa rodzaje komunikacji innowacyjnej: 1) bierny, czyli jednokierunkowe strumienie
informacji przeplywajace przy uzyciu srodkéw komunikacji (raporty z badan, artykuly z czasopism,
materialy wideo, informacje o mediach magnetycznych); 2) aktywny, na przykltad demonstracja
wynikéw badan w miejscu, telekonferencja itd. [Nesen, Nesen, 2010, s. 325].
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wiedze — jednostka dowiaduje sie o istnieniu innowacji, lecz brakuje jej in-
formacji o korzys$ciach jej zastosowania; na tym etapie jednostka nie ma mo-
tywacji do poszukiwania dalszej informacji na temat danej innowacji;
perswazje — jednostka jest zainteresowana innowacja i poszukuje informacji
z nig zwigzanej;

decyzje — jednostka rozwaza wady i zalety danej innowacji oraz podejmuje
decyzje o akceptacji badz odrzuceniu innowacji;

wdrozenie — jednostka wdraza innowacje, a takze weryfikuje jej przydatnosé,
wychodzac z wlasnego doswiadczenia;

potwierdzenie — jednostka podejmuje decyzje o kontynuacji uzytkowania in-
nowacji; decyzja podejmowana na danym etapie moze nosi¢ charakter intra-
personalny badZ interpersonalny; wykorzystanie innowacji przez inne jed-
nostki moze postuzy¢ do potwierdzenia stusznos$ci podjetej decyzji.

Etap podjecia decyzji jest najwazniejszym krokiem w procesie dyfuzji innowa-
cji. Rogers sygnalizuje, ze przyjecie lub odrzucenie innowacji zalezy od czynni-
kéw, ktére mozna ujaé w tzw. model PZNTO [Pomykalski, 2001, s. 113-114]:

wegledna przewaga innowacji (P) — innowacja powinna zapewniaé wzrost
efektywnosci spoteczno-ekonomicznej i by¢ dogodniejsza niz rozwigzanie do-
tychczasowe;

zgodnos¢ (kompatybilnosc) innowacji z doswiadczeniami i wartosciami poten-
cjalnych nabywcéw (Z) — innowacja niekompatybilna jest niezrozumiata
i nieistotna, a w rezultacie zostaje odrzucona; zgodno$¢é innowacji z istnieja-
cymi potrzebami, normami, wartoSciami oraz doswiadczeniem sprzyja jej
upowszechnianiu;

niska ztozonos¢ innowacji (N) — cecha okreslona przez stopient trudnosci
W zrozumieniu, przyjeciu i stosowaniu nowego rozwigzania,

testowalnos¢ innowacji (T) — mozliwos¢ stopniowego wprowadzania lub
przyjmowania innowacji;

obserwowalnos¢ innowacji (O) — charakter innowacji i proces jej wykorzysta-
nia jest zrozumialy i tatwy do przedstawienia oraz mozna zauwazy¢ wyniki
stosowania innowacji przez innych uzytkownikow.

Kazdy proces dyfuzji odbywa sie w ramach konkretnego systemu i dotyczy
wszystkich jednostek wchodzacych w jego skiad. Z tego wzgledu, analizujac po-
szczegblne etapy dyfuzji, nalezy pamietad, ze przebiegaja one nie tylko wsréd
wszystkich cztonkéw systemu, ale dotycza réwniez kazdego z nich z osobna. Dyfu-
zja innowacji nie przebiega jednostajnie, lecz wedlug pewnego cyklu. W poczat-
kowym stadium innowacja jest podejmowana przez niewielka liczbe jednostek,
a nastepnie tempo jej akceptacji dos¢ gwattownie wzrasta i spada w koficowej fazie
procesu. Zwykle w literaturze przedmiotu wyréznia sie 4 lub 5 faz dyfuzji innowa-
cji [Brdulak, 2005, s. 12-22]:
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o [ faza — poczatek dyfuzji — faza pierwotna zwana takze fazg penetracyjna dy-

fuzji;

o II faza — dyfuzja wlasciwa — naplyw i adaptacja innowacji;

e [II faza — nazywana faza kondensacji lub konsolidacji — wyréwnywanie pro-

ces6w innowacyjnych na calym obszarze;

o [V faza — koficowa — wygaszanie procesu przenikania.

Tempo rozprzestrzeniania sie innowacji zalezy od wielu czynnikéw spoteczno-
-ekonomicznych, jak tez od charakteru i cech samej innowacji. Dyfuzja innowacji
moze mie¢ réznoraki charakter w zaleznosci od zastosowanych kryteriéw. Tab. 3.4
przedstawia jej podzial w zaleznos$ci od wybranych kryteridw.

Tab. 3.4. Podziat dyfuzji innowacji

DYFUZJA INNOWACJI

Kryterium Kryterium Kryterium Kryterium
przedmiotowe rozpowszechniania przestrzenne uczestnikow rynku
« dyfuzja wiedzy « dyfuzja ekspensywna « dyfuzja wewnatrz- « dyfuzja po stronie
« dyfuzja technologii « dyfuzja relokacyjna organizacyjna dostawcéw
« dyfuzja innowacyjnych « dyfuzja « dyfuzja po stronie
towardéw na rynek miedzyorganizacyjna | nabywcéw
« dyfuzja

miedzypanstwowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak zostalo wczesniej wspomniane, dyfuzja innowacji moze dotyczy¢ réznego
rodzaju informacji. Wobec tego wyréznia sie dyfuzje wiedzy, dyfuzje technologii
oraz dyfuzje produktéw na rynku. Warto zauwazy¢, ze dyfuzja informacji (wiedza,
doswiadczenie, materialy edukacyjne, wrazenia i przekonania) poprzedza i sprzyja
dyfuzji obiektéw materialnych (patentéw, licencji, know-how, dokumentacji tech-
nologicznej, narzedzi, agregatéw, linii technologicznych itp.) [Nesen, Nesen, 2010,
s. 199-201].

W kontekscie rozprzestrzeniania sie dyfuzja innowacji moze przybiera¢ dwojaki
charakter: ekspansywny i relokacyjny. Ekspansywnos$¢ dyfuzji nalezy rozumied
w kontekscie taricucha osobowego (przekazywanie informacji przez jedng osobe
innej), ktéry szybko rosnie i rozgalezia sie w czasie. Charakter relokacyjny dyfuzji
wiaze sie z faktem migracji oséb przenoszacych innowacje w skali lokalnej, regio-
nalnej, miedzyregionalnej i miedzynarodowej (zmiana miejsca pobytu informacji
zwigzana z przeniesieniem jej przez osobe zmieniajacg lokalizacje). Pierwszy ro-
dzaj dyfuzji sprzyja szybkosci rozprzestrzeniania sie, drugi zas§ — zwiekszeniu skali
dyfuzji i powigzan interpersonalnych.

Proces dyfuzji innowacji moze by¢ takze rozpatrywany w wymiarze przestrzen-
nym. W zwiazku z tym dyfuzje innowacji mozna podzieli¢ na wewnatrzorganiza-
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cyjna, miedzyorganizacyjna i miedzypanstwowsa. Przedsiebiorstwo jako jednostka
organizacyjna ma wiele obszaréw i ogniw funkcyjnych. Dyfuzja innowacji w tym
kontekscie moze braé¢ poczatki w wyselekcjonowanym obszarze lub dziale firmy
i rozprzestrzenia¢ sie na kolejne z nich. Dyfuzja miedzyorganizacyjna zaklada
przeplyw innowacji pomiedzy przedsiebiorstwami znajdujacymi sie w ramach
istniejacych sieci powigzan, np. w taficuchu dostaw czy tez w klastrach. Rozprze-
strzenianie sie i przenikanie, czyli dyfuzja innowacji, w wymiarze miedzynarodo-
wym to przemieszczanie sie informacji o innowacji z jednostek funkcjonujacych
w kraju macierzystym do jej jednostek zagranicznych. Przyktadem moze by¢ dyfu-
zja innowacji od gtéwnej firmy macierzystej do jej filii zagranicznych.

Ostatnim kryterium podziatu jest podziat wedlug grup uczestnikéw rynku. Mo-
wiac o pierwszym rodzaju dyfuzji innowacji w danej klasyfikacji (dyfuzja po stro-
nie dostawcow), nalezy wskazad, ze to wlasnie firmy oferujace produkty i ustugi
na rynku sg postrzegane jako dostawcy. Chodzi tu o upowszechnianie zblizonej
oferty produktowej lub stosowania podobnych praktyk czy sposobdéw dzialania
[Klincewicz, 2011, s. 22-23]. Dyfuzja tego rodzaju jest wynikiem imitacji, kopiowa-
nia lub nasladowania innowacji produktowych, procesowych, marketingowych
oraz organizacyjnych przez inne firmy. Z kolei dyfuzja po stronie nabywcéw
obejmuje uczestnikéw rynkéw zaréwno popytowych, jak i podazowych (konsu-
mentéw i kupujace firmy). Dany rodzaj dyfuzji dotyczy wprowadzenia na rynek
nowych produktéw czy ustug lub tez upowszechnienia oryginalnych i pionierskich
idei oraz rozwiazan. Z punktu widzenia danego rodzaju innowacji wazne jest zaak-
ceptowanie innowacji przez jak najwieksza liczbe nabywcéw.

Przebieg dyfuzji innowacji w realnych warunkach nigdy nie jest identyczny
i symetryczny, poniewaz podlega oddzialywaniu licznych barier lub tez utatwien.
Utrudnienia pojawiajace sie w toku rozprzestrzeniania sie innowacji oddzialuja
negatywnie na potencjat rynku, potencjat firmy oraz szybkos$¢ procesu dyfuzji.
Bariery dyfuzji innowacji mogg by¢é skategoryzowane w trzech grupach [Figiel,
2016, s. 29]: opér wewnetrzny, opor uczestnikéw rynku oraz opér dalszego otocze-
nia przedsiebiorstwa®. Wsréd nich mozna wyrézni¢ gtéwne bariery, takie jak: brak
dostatecznych s$rodkéw finansowych, brak wiedzy o innowacjach lub problemy
z uzyskaniem referencji od uzytkownikéw innowacji, niesprzyjajaca innowacji
polityka wtadz lokalnych, niska innowacyjnos¢ jednostek, przyzwyczajenie i brak
widocznosci potrzeby w korzystaniu z rozwigzan innowacyjnych.

Oprocz barier istniejg takze czynniki usprawniajace przeplyw procesu dyfuzji:
efektywne kanaly komunikacyjne, umiejetne budowanie relacji, integracja prze-
strzenna, wielowymiarowo$¢ relacji i sieci relacji, $wiadomos$é potrzeby wdroze-

2 Yuill podzielit bariery dyfuzji innowacji wedlug stopnia blokowania przez nie dyfuzji na cztery typy:
1) bariera superabsorbujgca — pochtania dyfuzje i niszczy Zrédio transmisji; 2) bariera absorbujgca —
pochtania dyfuzje, nie oddziatlujac na Zrédto innowacji; 3) bariera odbijajgca — nie pochtania dyfuzji,
lecz pozwala na jej dalsze oddziatywanie; 4) bariera odchylajgca — nie pochtania dyfuzji, lecz kieruje
ja do innego miejsca w poblizu Zrédia transmisji [Wendt, 2010, s. 84-85].
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nia innowacji, zaufanie i otwarto$¢ spoteczna, referencje i opinie innych jedno-
stek, ktére wdrozyly innowacje. Klincewicz wskazuje, ze przyspieszeniu dyfuzji
innowacji moze stuzy¢ postepowanie wedlug nastepujacych wytycznych [2011,
S. 22-23]: wybdr jednego segmentu rynku docelowego; stworzenie rozwigzania,
ktére zaspokoi potrzeby segmentu; zdobycie referencji; po zdobyciu silnej pozycji
w danym segmencie — przejscie do kolejnego (kolejnych).

Wdrazajac innowacyjne rozwiazania, przedsiebiorcy powinni kierowaé sie po-
trzebami konsumentéw, ktdrzy odgrywaja niebagatelng role w zidentyfikowaniu
i doborze wtasciwych rozwiazan innowacyjnych, tym samym minimalizujac ryzy-
ko porazki. Skuteczno$é proceséw innowacyjnych zalezy w duzej mierze od cech
samej innowacji, od postaw potencjalnych uzytkownikéw innowacji, a takze zja-
wisk wystepujacych w otoczeniu. Dyfuzja innowacji za§ umozliwia zajecie domi-
nujacej pozycji nowemu rozwigzaniu innowacyjnemu w spoleczenstwie, co moze
prowadzi¢ do restrukturyzacji gospodarki, gdyz pod wplywem zmian w systemie
warto$ci zaczyna rozwijac sie ona w nowym kierunku.

3.3. Modele dyfuzji innowacji

Badania dyfuzji innowacji siegaja swoimi korzeniami archeologicznych i antropo-
logicznych prac Ratzla [Ratzel, 1891]. Nastepnie byly one kontynuowane przez
Taylora, Dickinsona, Sauera [Taylor, 1937; Dickinson, 1951; Sauer, 1952], lecz naj-
wiekszy przetlom w badaniach prowadzonych nad dyfuzja innowacji stanowily
prace szwedzkiego geografa Hagerstranda. Jako pierwszy poddal on analizie
wplyw dyfuzji innowacji na przestrzenny rozwoéj gospodarki i opracowat pierwszy
model dyfuzji innowacji w aspekcie regionalnym. W swojej pracy Hagerstrand
udowodnit, ze wilasnie dyfuzja innowacji (nowych surowcéw, towaréw, ustug
i technologii) prowadzi do zmian w rozwoju przestrzennym [Hagerstrand, 1967].
Naukowiec postulowal, Ze spoleczenistwo jest systemem, w ktérym wszyscy ludzie,
elementy produkcji débr materialnych i $rodowisko naturalne sa sktadnikami
taczacymi sie w réznych kombinacjach. Dalsze badania w obszarze dyfuzji inno-
wacji zaowocowaly wykrystalizowaniem wielu nowych modeli proceséw dyfuzji.
Wsrdd nich mozna wyrdznié: krzywa logistyczna (krzywg S-ksztaltna), model Bas-
sa, model Rogersa, krzywg Gompertza, model falowy i hierarchiczny, model Zré6-
dtowy, kontaktowy i zrédtowo-kontaktowy, model Lotki i Fishera-Pry’ego, model
hype-cycle. Kot, Karska i Zajac rozrézniaja takze jedno- i dwufazowy model dyfuzji
innowacji [Kot i in., 1993, s. 52-87], Moskovkin opracowal kinetyczny i kinetycz-
no-dyfuzyjny model rozprzestrzeniania sie innowacji [Moskovkin, 1998, s. 41-48],
a Fertsch przedstawil iloczynowy model upowszechniania sie innowacji [Fertsch,
2018]. Naukowcy zauwazyli, ze proces dyfuzji innowacji przebiega niejednostajnie
i charakteryzuje sie¢ pewnym cyklem, w ktérym poczatkowo innowacja zaintere-
sowana jest niewielka liczba jednostek, nastepnie obserwowany jest gwalttowny
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wzrost zainteresowania nia, ktéry maleje w koricowej fazie cyklu. Cykl innowacyj-
ny zwykle rozpoczyna sie od wyeliminowania zalegtosci firmy w rozwoju jej po-
tencjatu obnizajacych jej konkurencyjnosé. Modele dyfuzji innowacji opracowane
przez naukowcéw pomagaja ustali¢ istote i przebieg proceséw innowacyjnych
w czasie i przestrzeni. Ze wzgledu na szeroka game modeli dyfuzyjnych w literatu-
rze naukowej ponizej zostang przedstawione i scharakteryzowane wybrane z nich.

Krzywa logistyczna. Rozwdj wielu proceséw w gospodarce, w tym dyfuzji inno-
wacji, moze by¢ odzwierciedlony dzieki krzywej logistycznej zwanej takze krzywa
S-ksztaltna. Krzywa ta zostala opracowana w 1838 przez belgijskiego matematyka
Pierre’a Verhulsa dla modelowania procesu wzrostu populacji, a nastepnie znala-
zla zastosowanie takze w innych dziedzinach. Krzywa logistyczng mozna przed-
stawié nastepujacym wzorem:

M
1+ea-Tt

N(t) = (3.1)

gdzie: N(t) — ogdlna liczba nabywcéw, ktérzy wdrozyli innowacje w czasie t; M —
maksymalna mozliwa liczba osobnikéw (pojemnosé¢ srodowiska); e — logarytm
naturalny; a — stata catkowania; r — wspélczynnik tempa wzrostu; t — czas.
Funkcja logistyczna N(t) opisuje proces akumulacji, a jego pochodna n(f) — in-
tensywnosc¢ tego procesu. W teorii dyfuzji innowacji krzywa logistyczna charakte-
ryzuje przenikanie innowacji na rynku, a jej pochodna — biezacy popyt na inno-
wacje. Wykres omawianej funkcji wraz z jej pochodna jest pokazany na rys. 3.2.

— Nt}
05 — nft}

Ni't)

Rys. 3.2. Krzywa logistyczna (S-ksztaltna)
Zrédto: Bazhal, 2015, s. 121.

Model Bassa. W 1969 roku amerykanski naukowiec w dziedzinie marketingu Bass
zaproponowal model prognostyczny do przewidywania dyfuzji débr konsumpcyj-
nych traktujacy o tym, Ze istnieje skoriczona liczba mozliwych konsumentdéw, kt6-
rzy z biegiem czasu coraz czesciej przyjmuja i kupuja nowy produkt. Innowacja
rozprzestrzenia sie wérdd uczestnikow socjalno-ekonomicznego systemu wzajem-
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nie oddzialujacych na siebie. W zaleznosci od tego, w jaki sposéb jednostki otrzy-
muja informacje o innowacji, dziela sie one na innowatoréw i adaptatoréw (imita-
toréow) (rys. 3.3). Innowatorzy tworza grupe nabywcow podejmujacych decyzje
o nabyciu rozwiazania innowacyjnego pod wplywem $rodkéw masowego przekazu,
reklamy i innych strategii marketingowych. Z kolei adaptatorzy to grupa konsu-
mentéw podejmujaca decyzje o zakupie innowacji pod wplywem opinii oséb, ktére
juz dokonaly zakupu (innowatoréw) [Zabrodskaya, Tkalich, 2009, s. 53]. Dla imita-
toréow podstawg do podjecia decyzji na temat innowacji jest przede wszystkim ko-
munikacja interpersonalna z innowatorami. Dzieki niej przekonuja sie oni na cu-
dzym przykladzie, ze innowacja przynosi korzysci. W modelu Bassa zaklada sie, ze
caly rynek zaadaptuje innowacje. Wz6r matematycznego modelu dyfuzji innowacji
wedlug Bassa wyglada nastepujgco [Lisaf'yev, Sekerin, 2011, s. 75]:

n(t) = [p +LN( - 1)] M- N(t—1)] (3.2)

gdzie: n(t) — przyrost nowych uzytkownikéw w czasie t; p — wspélczynnik inno-
wacji odzwierciedlajacy wplyw dzialan marketingowych na dyfuzje; ¢ — wspdt-
czynnik imitacji odpowiadajacy za wplyw obserwacji i powielania innowacyjnosci
przez uzytkownikow; N(t - 1) — taczna liczba uzytkownikdéw, ktérzy przyjeli innowa-
cje w czasie t - 1; M — potencjal rynku, czyli taczna liczba potencjalnych i obecnych
uzytkownikéw, ktérzy sa zainteresowani innowacja; zatem [M - N(t - 1)] oznacza
liczbe potencjalnych uzytkownikéw innowacji.

j //“\
7

/ MNasladowcy

Innowator

Licaba nowych naslodowcdw

Rys. 3.3. Dyfuzja innowacji wedlug modelu Bassa
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Lisaf’yev, Sekerin, 2011, s. 75.

Warunkiem dyfuzji innowacji (sukcesu rynkowego) jest to, ze wspdtczynnik
imitacji q (zwykle zawiera sie w przedziale 0,3-0,5) powinien by¢ wiekszy od
wspolczynnika innowacji p (zwykle przyjmuje wartosé na poziomie 0,01 lub
mniej), czyli wplyw wewnetrzny musi przewazaé nad efektami dzialann marketin-
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gowych prowadzonych przez dostawce innowacji [Jagodziriski, Ostrowski, 2013,
s. 112]. Problemem taktycznym jest jednak okreslenie parametréw p i g dla anali-
zowanego procesu dyfuzji. Mozna tego dokonad, opierajac sie na danych histo-
rycznych, mozna tez skorzysta¢ z opinii eksperckich [Klincewicz, 2011, s. 156].
Model Bassa zaklada, ze wzrost i opadanie krzywej dyfuzji innowacji w jej pierw-
szej i drugiej polowie przebiegaja symetrycznie wzgledem punktu szczytowego
sprzedazy czy adaptacji innowacji. Jednak w duzej mierze wszystkie realne proce-
sy dyfuzji nie sa symetryczne (rys. 3.4).

I
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p=0.002, g=0.04 — =006, g=0

Rys. 3.4. Rozne ksztalty krzywej dyfuzji innowacji wedtug modelu Bassa (M = 1000)
Zrédto: Bazhal, 2015, s. 124.

Pierwotnie rozprzestrzenianie sie innowacji w modelu Bassa odbywa sie wolno,
poniewaz z reguly w procesie przyswajania innowacji biora udzial innowatorzy,
ktérzy stanowiag niewielka czastke spoteczenstwa. Jednak stopniowo liczba tych,
ktérzy przyjeli innowacje, zwieksza sie i coraz mocniej wywiera wplyw na imitato-
row. W ten sposdb tworzy sie reakcja taricuchowa pociagajaca za soba szybsze
przenikanie innowacji na rynek. Z czasem innowacja opanowuje wiekszo$¢ rynku
docelowego, a jednostek, ktére nie zaadaptowaly innowacji, jest coraz mnie;j.

Poréwnujac dany model z modelem krzywej logistycznej, nalezy odnotowad, ze
model Bassa jest modelem bardziej elastycznym. Powodem sukcesu modelu Bas-
sa, ktéry jest szeroko wykorzystywany wsrod badaczy, jest jego prostota, elastycz-
nos¢ i mozliwosé opisania wielkosci sprzedazy réznego rodzaju innowacyjnych
produktéw. Parametry modelu maja jasno okreslone wartosci bedace podstawo-
wym narzedziem podejmowania decyzji przez menedzeréw. Model Bassa ma jed-
nak wiele ograniczen, o ktérych warto pamieta¢ [Mahajan, Muller, Bass, 1995,
s. 80-81]: wedtug danego modelu uzytkownik moze naby¢ innowacje tylko raz; mo-
del opiera sie na zalozeniu, ze nie ulega zmianie liczebno$¢ potencjalnych odbior-
céw; model ogranicza sie do jednego rynku geograficznego; nie pozwala uwzgled-
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ni¢ modyfikacji innowacji z uplywem czasu; dzialania marketingowe dostawcy
innowacji postrzegane sa jako niezmienne itd.

Model Rogersa. Klasycznym modelem dyfuzji innowacji oprécz modelu Bassa
jest takze model opracowany w 1962 roku przez Rogersa. W odréznieniu od Bassa
zaklasyfikowal on adaptatorow innowacji nie do dwdch, lecz do pieciu kategorii.
Tymi grupami sa: innowatorzy, wczesni adaptatorzy, wczesna wiekszos¢, pézna
wiekszo$é, spoznialscy (rys. 3.5). Kazda z wymienionych grup nacechowana jest
pewnymi osobliwo$ciami kreujacymi wobec rozwigzania innowacyjnego odmien-
ne postawy.

Urdril we rymkir, %
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Innowatorzy  Weresmi W resana Pdina ) SpdEniniscy
2.5% adaptotor?y  wigksrog wigk 208 16%
13.5% 14% %
Rys. 3.5. Model dyfuzji innowacji wedtug Rogersa
Zrédto: Nosonov, 2015, s. 5-6.

Mimo ze wiekszos¢ jednostek zalicza sie do jednej z dwéch najbardziej licznych
kategorii modelu (wczesna i pézna wiekszos$¢), wazne jest, aby mieé¢ wiedze na
temat tego, jakie cechy nosi kazda z grup, w celu wybrania odpowiedniej strategii
promowania innowacji wérdd odpowiednich odbiorcéw docelowych [Rogers, 1983,
s. 247-250; Figiel, 2016, s. 23-24; Nosonov, 2015, s. 5-6; Klincewicz, 2011, s. 76-99;
Czubata, 2012, s. 97-98].

e Innowatorzy — stanowia 2,5% potencjalnych nabywcéw innowacji. To grupa
nabywcéw, ktérzy pragna zaadaptowaé rozwiazanie innowacyjne. Sa to entu-
zjasci nowych technologii, ktérzy czesto interesuja sie nowymi rozwigzania-
mi jeszcze przed wprowadzeniem ich na rynek, niebojacy sie podejmowacd
ryzyka zwigzanego z wdrozeniem innowacji. Nie potrzeba znacznego wysil-
ku, zeby przekona¢ innowatoréw do innowacji. Wezesna adaptacja innowacji
czesto jest przez nich traktowana jako mozliwos¢ podkreslenia swojej pozycji
na rynku. Innowatorzy jednak nie sa zwykle lojalni wobec produktéw i do-
stawcow, z tego wzgledu dana grupa jest matlo interesujacg grupa docelowa
z punktu widzenia dostawcdw innowacji.
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o Weczesni adaptatorzy — stanowig 13,5% potencjalnych nabywcéw innowacji.
Adaptatorzy z danej grupy dostrzegaja nowe zastosowania i mozliwosci in-
nowacji, mimo ze nie zajmuja sie profesjonalnie technologia. Licza sie dla
nich czas i efekty, czesto sami znajduja interesujaca ich innowacje oraz wy-
wierajg najwiekszy wplyw na kolejne grupy adaptatoréw, poniewaz stanowia
dla nich wazny punkt odniesienia, Zrédlo porad i sugestii. Wczesni adaptato-
rzy sa otwarci na zmiany. Ich decyzja o przyjeciu innowacji bazuje na swia-
domosci ryzyka i korzysci, jakie moze przynie$¢ dana innowacja, oraz po-
trzebach, ktére chca zaspokoié. Wiasnie z mysla o tej grupie dostawcy
prezentuja swoje innowacje.

o Wczesna wigkszos¢ — stanowi 34% potencjalnych nabywcéw innowacji. Ta
grupa rézni sie od poprzedniej tym, ze w przeciwienstwie do wczesnych ad-
aptatorow przedstawiciele danego segmentu poszukuja referencji o innowa-
¢ji od innych uzytkownikéw. Checac uniknaé ryzyka zwigzanego z innowacja,
sa oni bardziej ostrozni i poszukuja praktycznego potwierdzenia oraz dowo-
déw, ze innowacja przynosi korzysci. Wczesna wiekszos¢ podejmuje decyzje
o adaptacji innowacji dopiero wtedy, gdy wyprobuja ja inni i przedstawione
zostang im dowody ukazujace efektywnosé innowacji. Jest to relatywnie duzy
i obiecujacy segment, ktory stanowi okazje do zetkniecia dostawcy innowacji
z rynkiem masowym.

e Pozna wigkszos¢ — stanowi 34% potencjalnych nabywcdédw innowacji. Repre-
zentanci tej grupy sa nieufnie nastawieni do korzysci, ktére zwigzane sa
z przyjeciem innowacji. Zwykle ulegaja oni jednak presji otoczenia i przyjmu-
ja innowacje, lecz tylko wtedy, gdy innowacja zostala z sukcesem zaadapto-
wana przez wiekszos¢. Takze p6zna wiekszos¢ moze sklonié sie do przyjecia
innowacji, jesli jej adaptacja jest podyktowana koniecznoscia ekonomiczna.
Jest to grupa reprezentujaca sceptyczne postawy wobec zmian i zawsze czer-
pie ona referencje o innowacji od jednostek, ktére juz ja zaadaptowaly.

o Spéznialscy — stanowia 16% potencjalnych nabywcéw innowacji. Grupe tg two-
rza konserwatysci i tradycjonalisci, ktérzy sa szczegélnie podejrzliwi wobec
zmian i wrecz stronig od nowych technologii oraz oséb, ktdre prébuja przeko-
nac ich do skorzystania z innowacji. Innowacja zostaje przez nich przyjeta tylko
woéwczas, gdy odpowiada ich przekonaniom i tradycji lub gdy stanie sie ogdlnie
przyjeta norma. Takze dana grupa moze przyja¢ innowacje, jesli nie ma innego
wyjscia (jest zmuszona) lub gdy innowacja jest ukryta. Spéznialskich najtrudniej
przekona¢ do innowacji nie tylko ze wzgledu na ich wewnetrzny opér wobec
zmian, ale takze dlatego, ze nie ufajg oni opinii publiczne;j.

Przyjecie konkretnego rozwigzania innowacyjnego i jego stosowanie przez po-
tencjalnych nabywcow jest uzaleznione od wielu cech, miedzy innymi: otwartosci
na zmiany, sklonnosci do ryzyka, wielko$ci organizacji, psychologicznych i demo-
graficznych cech, wyksztalcenia i pozycji finansowej. Ponadto ten sam uzytkownik
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w zaleznosci od rodzaju innowacji w jednym przypadku moze nalezeé¢ do grupy
innowatordw, w innym za$ — do grupy spo6znialskich.

Analizujac krzywa dyfuzji innowacji, Geoffrey Moore stwierdzil, ze w rzeczywi-
sto$ci krzywa ta nie jest ciagta, poniewaz pomiedzy poszczegélnymi grupami ad-
aptatorow wystepujg przerwy symbolizujace trudnosci w pozyskiwaniu referencji
o innowacji dla kolejnych grup. Najwieksza z przerw pojawia sie pomiedzy grupa
wczesnych adaptatoréw i wezesng wiekszoscia i nazywana jest ona ,przepascia”
(rys. 3.6). Autor akcentuje, ze lekcewazenie przepasci jest przyczyng niepowodzen
wielu innowacji. Wtenczas, gdy inne przerwy moga by¢ pokonane dzieki pozyska-
niu od poprzednich grup referencji, réznice pomiedzy wyzej wymienionymi gru-
pami sg dos¢ znaczne, poniewaz wczesna wiekszosé nie poszukuje nowych roz-
wigzan, lecz sprawdzonych w praktyce innowacji. Pokonanie ,przepasci” jest
waznym aspektem, poniewaz od momentu pokonania przepasci zaczyna gwal-
townie wzrastaé popyt na innowacje, co z kolei powoduje rozwdj rynku.

Przepatc

=

e

Innowatorzy Wezedni Wizesno Pdéna
adapiotorzy wigkszosd wigkszosd

Spddnialscy

Rys. 3.6. Przepas¢ w dyfuzji innowacji
Zrédto: Moore, 1999, s. 16.

Kazda z przerw, w tym takze ,,przepas¢”, mozna przejsé, biorac pod uwage po-
trzeby i oczekiwania grup kolejnych nabywcéw wobec innowacji, co bezposrednio
wigze sie ze zmianami postepowania i dziatann marketingowych, dostosowaniem
przekazu czy wyborem innych form dotarcia do potencjalnych klientéw innowa-
cji. Jako pomoc w pokonaniu ,przepasci” Moore proponuje strategie D-day lub
zastosowanie modelu toru kreglarskiego [Muras, Zablocki, 2013, s. 139-140].
W przypadku strategii D-day nalezy w pierwszej kolejnosci przenies¢ innowacje na
nowy, jeszcze niezajety przez innych maty obszar i dopiero po caloSciowym jego
przejeciu przejsé¢ do kolejnego wiekszego obszaru. Postepujac w ten sposdb, nale-
zy dazy¢ do zawladniecia caloscia interesujacego obszaru. Model kregielni w po-
dobny sposdb traktuje, ze najpierw nalezy zdoby¢ jeden segment, skupi¢ na nim
100% uwagi i doktadnie go zbadaé, zeby nastepnie méc przejsé do zdobywania
segmentow pokrewnych. I w jednym, i w drugim przypadku zaznacza sie, ze eks-
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pansja powinna by¢ stopniowa oraz dotyczyé segmentéw, gdzie uczestnicy maja
potrzeby zblizone do tych, ktdre juz zaspokaja oferowana innowacja. Klincewicz
w swoich rozwazaniach réwniez potwierdza, ze sukces w przekraczaniu przepasci
umozliwi wybér jednego segmentu docelowego z potencjalnymi nabywcami maja-
cymi spdjne potrzeby, ktére moze zaspokoi¢ oferowana innowacja [Klincewicz,
2011, s. 105].

Modele dyfuzji innowacji Bassa i Rogersa sg klasycznymi modelami. Znalazly
one szerokie zastosowanie w r6znych dziedzinach, na ich bazie opracowano wiele
zmodyfikowanych krzywych. Jednak tak samo jak model Bassa krzywa dyfuzji
innowacji Rogersa takze ma negatywne strony: model jest zbyt uproszczony
w stosunku do zlozonej rzeczywistosci; grupy adaptatoréw innowacji czesto sie
mieszajg, co utrudnia ich dokladny podzial; model nie jest dlugookresowym na-
rzedziem prognostycznym i nie gwarantuje opracowania doktadnych, dlugookre-
sowych prognoz.

Model falowy, hierarchiczny i hierarchiczno-falowy. Dyfuzja innowacji jest czasowo-
-przestrzennym procesem. Zalezno$¢ procesu dyfuzji od tych dwéch czynnikéw —
czasu i odleglosci — zauwazyt w 1975 roku w swojej pracy Morrill. Zaobserwowat
on, ze dyfuzja innowacji, ktdéra jest procesem czasowo-przestrzennym, ma charak-
ter procesu falowego. Oznacza to, ze poczatkowo koncentracja interakcji jest sku-
piona wokdt oséb i miejsc, ktore jako pierwsze otrzymatly informacje o innowacji
i ja zaakceptowaly. Nastepnie rozprzestrzenia sie ona na zewnatrz pierwotnego
obszaru i przybiera ksztalt fali [Loboda, 1983, s. 90]. W przypadku danego rodzaju
dyfuzji istotng role odgrywa odleglos$é geograficzna od Zrdédia innowacji, poniewaz,
dyktuje ona tempo i czas rozchodzenia sie innowacji. Odlegtosé w tym przypadku
ma oddziatywanie redukcyjne na procesy dyfuzji, co oznacza, Ze przemieszczajaca
sie fala innowacji traci na sile wraz ze zwiekszeniem odleglosci od Zrédta. Skutkuje
to zmniejszeniem liczby adaptujacych innowacje w kolejnych okresach fali. Takze
Morrill stwierdzil, ze fala w poczatkowym okresie ma ograniczong wysokos¢
i zasieg. Nastepnie wartosci obu tych wielkosSci rosna, a jeszcze p6zniej wysokosé
fali maleje, natomiast zasieg wzrasta (rys. 3.7). Model ten jednak nie jest w stanie
wyjasni¢ wplywu zjawiska oporu i bariery na proces dyfuzji innowacji [Kot i in.,
1993, s. 104-110].

W przypadku dyfuzji hierarchicznej odlegtos¢ geograficzna ma mniejsze zna-
czenie niz odleglosé spoteczna uwzgledniajgca pozycje hierarchiczng danej jed-
nostki w okreslonym zbiorze. Oznacza to, ze w pierwszej kolejnosci innowacje
przyswajaja jednostki wieksze lub tez wazniejsze, a dopiero pézniej przekazywana
ona jest jednostkom nizej ulokowanym wedlug drabiny hierarchicznej. Jednak
czesto dyfuzja innowacji przybiera mieszany charakter, formujac dyfuzje hierar-
chiczno-falowg (zwana takze dyfuzjg sieciowa), ktéra stanowi wypadkows dyfuzji
falowej 1 hierarchicznej. Uwzglednia ona zaréwno aspekt odleglosci, jak tez umiej-
scowienie podmiotu w okreslonej sieci powigzan.
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Rys. 3.7. Fale innowacji wzgledem odleglosci od zrédta
Zrédto: Gould, 1969, s. 20.

Model zZrédtowy, kontaktowy i kontaktowo-zZrédtowy. Model zrédiowy zaklada, zZe
rozprzestrzenianie sie innowacji odbywa sie wskutek statego oddziatywania Zrédta
informacyjnego, ktére wptywa jednakowo na kazda jednostke rozwazanej skon-
czonej zbiorowosci (rys. 3.8a). Dany model odpowiada na pytania: kiedy predkosé
procesu dyfuzji jest najwieksza i po jakim czasie prawie cala zbiorowos¢ zaakcep-
tuje innowacje. Model kontaktowy zas zakltada poczatkowo ostrozne przyjecie
innowacji, ktére po akceptacji przez osoby opiniotwércze znajduje kolejnych na-
$ladowcow. Zgodnie z tym modelem innowacja rozpowszechnia sie za posrednic-
twem kontaktéw osobistych pomiedzy przedstawicielami badanej populacji, a nie
wskutek oddzialywania statego zrédla propagandowego (rys. 3.8b). Model kontak-
towy zaklada, ze kazdy zwolennik nowej idei nawigzuje dowolna liczbe kontaktéw
w jednostce czasu, czyniac to w sposéb losowy, nie unikajac kontaktéw i nie stara-
jac sie specjalnie ich szukaé¢ [Wendt, 2010, s. 83]. W praktyce rzadko mozna spo-
tka¢ dane modele w klasycznej postaci, z tego wzgledu wytoniono model, ktéry
taczy zatozenia powyzszych dwéch. Model kontaktowo-zrédtowy zaktada, ze na
dyfuzje innowacji wplywajg jednoczesnie kontakty jednostek, jak tez stale zrédia
jej propagowania (rys. 3.9).

Dyfuzja innowacji daje mozliwos¢ przenoszenia na kolejne jednostki wybranego
zbioru informacji o innowacyjnym rozwiazaniu, mozliwosciach jego zastosowa-
nia, przynoszonych przez niego korzysciach, a takze tworzenia dobrych praktyk
przejecia i wdrozenia innowacji. Istotnymi ptaszczyznami proceséw dyfuzji sa czas
i przestrzen, z tego wiec wzgledu badania dyfuzji innowacji koncentruja sie na
analizie tempa oraz zakresu geograficznego jej rozpowszechniania sie. W tym
przypadku pomocne staje sie modelowanie dyfuzji innowacji, poniewaz ma ono
wiele zalet. Sa to: przewidywanie faz rozwoju rozwiazania innowacyjnego, tempa
przejecia innowacji przez inne jednostki, dostosowanie sposobéw przekazu i dzia-
tan marketingowych do odpowiednich grup itd. Modele dyfuzyjne maja swoje
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wady i zalety, a zatem badajac konkretne Srodowisko, nalezy poddaé¢ dokladnej
analizie rodzaj innowacji, ktéra podlega dyfuzji, czynniki charakterystyczne dla
wybranego srodowiska i wiele innych réwnie waznych aspektow. Warto zwrdcicé
uwage na to, ze istniejg pewne formy organizacyjne, w ktérych dyfuzja innowacji
przebiega szybciej i sprawniej. Takq forme stanowig klastry.
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Rys. 3.8. Model dyfuzji innowacji: Rys. 3.9. Model dyfuzji innowacji
a) zrédlowy (niebieska krzywa); kontaktowo-zrédtowy
b) kontaktowy (zielona krzywa) Zrédto: Kot i in., 1993, s. 100.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Kot
iin., 1993, s. 96-99.

3.4. Klastry — sprzyjajace srodowisko dla innowacyjnosci i dyfuzji innowacji
Klastry stanowiag nowy sposéb myslenia w rozwoju gospodarki na skale miedzyna-
rodows. Novum Kklastréw jest poprawa konkurencyjnosci okreslonego rodzaju
dziatalnosci (specjalizacji) poprzez rozwdj i kreowanie innowacyjnosci zwigzanej
z efektem synergii, ktéry zachodzi w wyniku wspétpracy réznych podmiotdw.
W tym kontekscie stanowia one specyficzng forme przestrzennej organizacji sek-
toréw przemystu i ustug uwazang za najbardziej dojrzata forme organizacji pro-
dukeji [Gorzynski, 2005, s. 67], ktéra cechuje sie wysokim poziomem innowacyj-
nosci i konkurencyjnosci.

Przedsiebiorstwa przemyslowe, jednostki naukowe i instytucje publiczne, be-
dac gtéwnymi podmiotami klastra, wzajemnie ze sobg wspdlpracuja, oddziatujg na
siebie, osiagaja efekt synergii. Efekt synergiczny klastra polega przede wszystkim
na [Kazmierski, 2011, s. 31]:

o dyfuzji know-how oraz rotacji kadr w ramach klastra;

o zwiekszeniu produktywnosci w ramach klastra poprzez skupienie zasob6w;

e otwartosci na innowacje i zdolnosci ich absorpcji;

e przyciaganiu nowych zasob6w i przedsiebiorstw.
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Rys. 3.10. Potréjna helisa klastra
Zrédto: Ministerstwo Gospodarki, 2011, s. 4.

Powigzania, ktére powstaja miedzy kluczowymi uczestnikami w klastrze, cha-
rakteryzuja sie bogactwem interakcji i sprzezen zwrotnych oraz nosza nazwe po-
tréjne;j helisy (ang. triple helix) (rys. 3.10). Model potréjnej helisy stwarza srodowi-
sko, ktére wysoce sprzyja powstaniu i rozwojowi innowacji.

Kazdy z aktoréw potréjnej helisy odgrywa wazna role w klastrze, lecz co jest
wazniejsze — sg one komplementarne. Tworzenie powiazan pomiedzy firmami
w ramach klastra, stala wymiana informacji daja mozliwo$¢ podwyzszenia pozio-
mu rozwoju firm, a w zwigzku z tym takze zwiekszenia ich innowacyjnosci. Osiag-
niecia jednych firm w klastrze prowokuja cheé innych do zwiekszenia swoich
wysitkéw, tym samym wywolujac reakcje taricuchows ciaglego doskonalenia, za-
czynajac od wytworzenia nowych pomystéw, a na osiaggnieciu konkretnych wyni-
kéw koriczac. Korzysci ze wspolpracy i wsparcia struktur klastrowych otrzymujg
takze wladze publiczne. Dzieki sprawnemu funkcjonowaniu klastra wzrasta asor-
tyment wytwarzanych produktéw i oferowanych ustug, powstaja nowe miejsca
pracy, a w zwiazku z tym region staje sie bogatszym i atrakcyjniejszym miejscem
dla potencjalnych inwestoréw. Trzecim elementem klastra sg jednostki naukowe.
Spelniaja one co najmniej trzy istotne funkcje: dostarczajg opracowane naukowo-
-technologiczne pomysly umozliwiajace ich implementacje w praktyce; przygoto-
wuja wykwalifikowanych w okreslonej dziedzinie pracownikéw; potrafia szybko
zareagowacd na pojawiajace sie problemy i zaproponowaé odpowiednie rozwiaza-
nia.

Analiza benchmarkingowa klastréw w Polsce przeprowadzona w 2014 roku sy-
gnalizuje, ze przedsiebiorstwa nalezace do klastrow wykazuja sie wyzsza innowa-
cyjnoscia w stosunku do $rednich wynikéw w catej populacji przedsiebiorstw [Pla-
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gwo, 2014, s. 120]. Dany wniosek wskazuje na to, ze klastry stwarzaja sprzyjajace
srodowisko proinnowacyjne. Okoto 40% badanych przedsiebiorstw zaangazowa-
nych we wdrazanie innowacji wskazato, ze funkcjonowanie w strukturze klastro-
wej byto w pewnym stopniu pomocne. Z kolei 8% badanych przedsiebiorstw odno-
towalo, ze funkcjonowanie w ramach klastra miato bardzo duzy wplyw na
wdrozenie innowacji. Powyzsze informacje daja mozliwo$¢ stwierdzenia, ze struk-
tury klastrowe pozytywnie wplywaja na innowacyjnosé przedsiebiorstw, lecz ich
potencjal jeszcze w znacznym stopniu jest niewykorzystany. Badania takze pod-
kreslaja, ze kreowanie wiedzy i innowacji czesciej ma miejsce w duzych klastrach
(powyzej 61 podmiotéw) stwarzajacych lepsze warunki do aktywnosci innowacyj-
nej. Dlatego nalezy wspiera¢ dziatalnos$¢ klastréw i dazy¢ do tego, zeby osiagaly
one odpowiednia mase krytyczna pozwalajaca korzystaé ze wszystkich atutow,
ktére niesie sSrodowisko klastrowe.

Patrzac na wprowadzone w przedsiebiorstwach klastrowych innowacje przez
pryzmat kryterium przedmiotowego, nalezy zaznaczy¢, ze z 512 badanych przed-
siebiorstw 70,3% zadeklarowalo wprowadzenie na rynek nowego lub ulepszonego
wyrobu/ustugi (innowacje produktowe), 52,3% wprowadzilo istotnie zmodyfiko-
wany lub nowy proces produkcyjny (innowacje procesowe), 51,2% wdrozyto istot-
ne zmiany organizacyjne (innowacje organizacyjne), a 53% zainicjowato istotne
zmiany w strategii marketingowej (innowacje marketingowe) [Plagwo, 2014, s. 108].
Poréwnujac wyniki benchmarkingu w Polsce z wynikami badan miedzynarodo-
wych, ktére takze swiadcza o tym, ze przedsiebiorstwa klastrowe sa bardziej in-
nowacyjne niz przedsiebiorstwa dzialajace poza klastrem [European Commission,
2006, s. 37], warto jednoznacznie podkreslié¢, ze innowacje produktowe sa naj-
czestszym rodzajem innowacji wystepujacym w klastrach. Mozna zauwazy¢, ze
innowacje procesowe i organizacyjne znajduja najrzadsze zastosowanie wsrdd
przedsiebiorstw klastrowych. Warto jednak pamietaé, ze innowacje te dotycza
m.in. wdrozenia nowych praktyk w zakresie uczenia sie, doskonalenia umiejetno-
$ci pracownikdw czy tez wprowadzenia nowych systemdéw zarzadzania produkcja,
jakos$cig oraz przedsiebiorstwem w catosci (np. Lean Management, Reengineer-
ing, Quality-Management System), ktére moga znacznie wplynal na poprawe
konkurencyjnosci firmy. To wtasnie dane rodzaje innowacji zwiekszaja sprawnosc
funkcjonowania przedsiebiorstw, przyczyniajac sie do redukcji kosztow, efektyw-
nego wykorzystania zasob6éw firmy, stymulujac jednoczesnie zdolno$é organizacji
do uczenia sie, wykorzystania nowej wiedzy i dzielenia sie nia nie tylko w obrebie
przedsiebiorstwa, ale takze z otoczeniem zewnetrznym.

Analizujac innowacje w klastrach przez pryzmat modelu ich rozwoju, warto od-
znaczy¢ prace Ferreiry i innych, ktéra dotyczy wplywu poszczegélnych typdéw
klastréw na mozliwos¢ generowania rozwigzan innowacyjnych i dochodéw z nimi
zwigzanych. Twierdzenia wylonione przez badaczy w trakcie analizy innowacji
w wyréznionych typach klastrow przedstawia tab. 3.5.
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Tab. 3.5. Innowacje w poszczegdlnych typach klastréw

Rodzaj klastra Whnioski
1. Klastry sieciowe sa bardziej sktonne do generowania zasadniczo nieduzych innowacji
Klaster produktowych i procesowych.
sieciowy 2. Firmy w klastrach sieciowych s bardziej sktonne do pozyskania niewielkiej cze$ci

dochoddw od innowacji, ktre s wspétdzielone z innymi firmami w klastrze.

1. Dominujace firmy w klastrach typu hub-and-spoke sg bardziej sktonne do genero-
wania innowacji bez wzgledu na to, czy sg one wytworzone w dominujacych fir-
Klasterhub- mach, czy tez przez inng niezalezna firme w otaczajgcym Srodowisku.
-and-spoke | 2. Dominujace firmy w klastrach typu hub-and-spoke sa bardziej sktonne do pozyska-
nia wiekszej cze$ci dochodéw od innowacji, niezaleznie od tego, czy to wtasnie one
opracowaty innowacje, czy nie.

1. Firmy w klastrach satelitarnych sg bardziej sktonne do generowania innowacji samo-
Klaster dzielnie i niezaleznie lub kooperujac z innymi siostrzanymi spétkami zaleznymi.
satelitarny | 2. Firmy w klastrach satelitarnych sg bardziej sktonne do pozyskania petnych docho-
ddéw z opracowanych innowacji.

1. Firmy nalezace do klastréw instytucjonalnych sa bardziej sktonne do generowania
innowacji swoistych dla instytucji petniacych funkcje kotwicy w klastrze, a innowa-
torem moze by¢ firma-kotwica lub firma wspétpracujaca.

Firmy-kotwice w klastrach instytucjonalnych sg bardziej sktonne do pozyskania
wiekszej czes$ci dochoddw od innowacji w stosunku do innych firm w klastrze.

Klaster
instytucjonalny oy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Ferreira, Sierra, Costa, Maccari, Couto, 2012, s. 74-76.

Autorzy opracowania konkluduja, ze klastry sieciowe wytwarzaja nieduze
rozwiazania innowacyjne w poréwnaniu z innymi klastrami oraz akcentuja uwage
na tym, ze tworza je male firmy, zatem maja tez one mniejsze szanse na ochrone
wytworzonych innowacji. Trudno takze dla firmy wprowadzajacej innowacje po-
zyskad ,sprawiedliwg” czes¢ dochodéw od niej, poniewaz inne firmy w klastrze
maja podobne zdolnosci absorpcyjne i sa w stanie zrozumieé oraz wdrozy¢ mate
innowacje. W klastrach typu hub-and-spoke, a takze w klastrze instytucjonalnym
wieksza cze$¢ dochoddéw trafia do firmy/instytucji bedacej dominanta w danym
Kklastrze, niezaleznie od tego, czy bezposrednio one wytworzyly innowacje, czy tez
innowacja zostala wykreowana przez inna firme w klastrze. Nalezy nadmienié, ze
w tego typu klastrach wlasnie firmy dominujace przewaznie sa pomystodawcami
innowacji. Natomiast w klastrach satelitarnych, ktdre tworza duze przedsiebior-
stwa majace potencjal innowacyjny, firmy/innowatorzy pozyskuja pelny zakres
dochodéw od wdrozonych innowacji.

Klastry odgrywajq niezmiernie wazng role w kontekscie zwiekszania innowa-
cyjnosci catej gospodarki, poniewaz pelniag funkcje katalizatora umozliwiajacego
przeplyw wiedzy pomiedzy podmiotami klastrowymi. Promuja one tworzenie
i dyfuzje wiedzy oraz technologii wewnatrz klastra, aby budowad sie¢ innowacji,
ktéra ewoluuje w czasie i umacnia swoja pozycje konkurencyjng na rynkach in-
nowacji i w gospodarce [Xie, Zeng, Tam, 2011, s. 363].



Przestanki wdrozenia Lean Management jako innowacji w klastrach 93

Innowacje nie powstaja w wyizolowanym pojedynczym podmiocie, lecz tworzone
sa przez systemy wspoélzaleznych podmiotéw tworzacych sieci zaleznosci [Nowa-
kowska, 2009, s. 25]. Firmy wchodzace w sktad struktur klastrowych wyrdzniaja sie
wysokim stopniem specjalizacji i komplementarnosci oferowanych produktéw oraz
ustug. To z kolei generuje dynamiczny proces tworzenia wiedzy, a takze jej rozprze-
strzeniania sie (dyfuzji). Analiza literatury przedmiotu potwierdza, ze wiedza w kla-
strze przeplywa szybciej i efektywniej niz poza jego granicami [Kowalski, 2010, s. 7;
Huggins, 2008, s. 278; Chordb, 2013, s. 13]. Powstanie i upowszechnianie innowacji
jest wiec rezultatem zbiorowego procesu uczenia sie, ktéry zachodzi nie tylko po-
miedzy réznymi dzialami okreslonego przedsiebiorstwa, lecz takze pomiedzy inny-
mi podmiotami z zewnatrz znajdujacymi sie w obrebie struktur klastrowych.

Analizujgc Kklastry sieciowe, mozna w nich zauwazy¢ aktywny proces uczenia
sie czlonkow klastra, a takze przenikanie wiedzy w poszczegdlnych jednostkach.
Jak bylo wspomniane wczesniej, w granicach matych i $rednich przedsiebiorstw
z tego samego lub komplementarnego sektora tworzacych dany typ klastréw na-
stepuje wspoélpraca oraz czesta rotacja pracownikéw, co z kolei skutkuje spraw-
nym transferem i dyfuzja wiedzy pomiedzy uczestnikami klastra. Takze w kla-
strach sieciowych mozna zauwazy¢é wzmocniona wspolprace z sektorem naukowo-
-badawczym, ktéry wyzwala znaczny potencjal innowacyjny tych klastréw. Prze-
nikanie wiedzy i uczenie sie przedsiebiorstw uczestnikéw grona jest szczegdlnie
widoczne w tego typu klastrach [Czajkowska, 2013, s. 158; Dzierzanowski i in.,
2011, s. 6]. W klastrach typu hub-and-spoke mobilno$é pracownikéw jest dosé
niska, co powoduje znacznie mniejszy przeplyw wiedzy pomiedzy firmami. Wie-
dza w Kklastrach satelitarnych czesto pochodzi od gléwnych centréw i siostrzanych
oddzialéw firm znajdujacych sie w klastrze lub tez zostaje wykreowana we wlas-
nym zakresie przez poszczegélnych uczestnikdw klastra [Ferreira i in., 2012, s. 74—
76]. Firmy w danym typie klastréw charakteryzuje ograniczona wspotpraca, zatem
przeplyw wiedzy pomiedzy nimi jest nieznaczny. Wiedza i innowacje w klastrze
instytucjonalnym sa gtéwnie tworzone przez firme-kotwice, ktéra napedza posze-
rzanie informacji wsréd pozostatych uczestnikow klastra.

Struktury klastrowe bazujace na innowacji i wspierajace jej dyfuzje wsréd swo-
ich cztonkéw staja sie inteligentnymi obiektami na miedzynarodowej arenie, ktére
sa skupione woké6t wspélnej sciezki rozwoju opartej na wspélpracy i zaufaniu.
Sprawna dyfuzja w ramach klastréw sprawia, ze kreuja one wysoce innowacyjne,
a zarazem konkurencyjne srodowisko efektywnie wykorzystujace posiadane zaso-
by. Umiejetnos$¢ pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania i przyswajania wie-
dzy, a nastepnie wykorzystanie jej we wilasnej praktyce przedsiebiorczej do wy-
tworzenia wartosci dodanej dla klienta to kluczowe aspekty umozliwiajace
przetrwanie w dynamicznie zmieniajacych sie warunkach rynkowych.

Klastry jako nowa struktura gospodarcza w poréwnaniu z innymi strukturami,
tj. specjalnymi strefami ekonomicznymi, parkami technologicznymi, inkubato-
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rami technologii itd., w najwyzszym stopniu wykorzystuja wiedze i transfer in-
formacji do tworzenia silnej przewagi konkurencyjnej w regionie [Kozak, 2009,
s. 12-16]. Dyfuzja, czyli przenikanie i rozpowszechnianie sie transferowanych
rozwiazan, promuje i wspiera rozwdj innowacyjnosci w kolejnych ogniwach kla-
stra. Powszechnie uznaje sie, ze efektywnie funkcjonujace klastry charakteryzuja
sie znaczng efektywnos$cig procesu dyfuzji wiedzy w ich obrebie. Wiedza w kla-
strach przeplywa szybciej anizeli poza ich granicami. Przyczyn tego zjawiska
mozna dopatrywaé sie w powstawaniu nieformalnych powiazann miedzyludzkich,
ktére nastepnie staja sie kanatami przeptywu wiedzy, w tym wiedzy ukrytej [Try-
ba, 2014, s. 5]. Wiedza ukryta jest polaczeniem doswiadczen, umiejetnosci, kwali-
fikacji, know-how oraz jest nierozerwalnie zwigzania z zaufaniem, przedsiebior-
czo$cia, poczuciem sensu podejmowania okres§lonych dziatan. Innymi stowy,
wiedza ukryta jest wiedzg osobista, ktéra trudno przedstawi¢ formalnie oraz trud-
no ja przekazywad. Z tego wzgledu w procesie przekazywania sobie wiedzy ukrytej
najbardziej skuteczny jest kontakt osobisty?.

Procesy innowacji maja w duzej mierze pozaekonomiczny charakter, sg proce-
sami spolecznymi. Efekty synergiczne takze zwiazane sa $ci$le z zaufaniem spo-
tecznym lub wrecz kapitalem spotecznym. Rozwiniete otoczenie spoleczne sprzyja
atmosferze zaufania w kontaktach miedzyludzkich, w tym gospodarczych [Flores,
Molina, 2000, s. 111-120]. Szczegélnie jest to wazne z punktu widzenia matych
i $rednich przedsiebiorstw, ktére charakteryzuja sie ograniczonymi zasobami,
staba pozycja i sila negocjacyjng w poréwnaniu do duzych przedsiebiorstw, po-
niewaz znacznie minimalizuje mozliwos¢é wystapienia ryzyka, a zatem redukuje
koszty z nimi zwigzane. Coraz czesciej innowacje nie zamykaja sie w obrebie poje-
dynczego przedsiebiorstwa, wymagaja bowiem wspdlnych dziatan, tak wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Oznacza to, ze innowacyjnos¢ przedsiebiorstw jest po-
dyktowana nie tylko wlasna zdolno$cig organizacyjna firmy, lecz tez relacjami
z partnerami w najblizszym otoczeniu.

Przedsiebiorstwa stanowia 78% wszystkich cztonkéw klastra, sa wiec gtéwnym
filarem struktur klastrowych, wéréd ktérych 72% stanowi sektor MSP. Wdrazanie
i dyfuzja innowacji w MSP s3 istotne z punktu widzenia osiagania korzy$ci finan-
sowej, jak tez zwiekszenia szans na przetrwanie, rozwoj i umocnienie swojej pozy-
cji rynkowej. Male i Srednie przedsiebiorstwa stanowia 99,8% wszystkich przed-
siebiorstw dziatajacych w Polsce, z ktérych 95,6% to mikroprzedsiebiorstwa, 3,3% —
male przedsiebiorstwa i 0,9% — przedsiebiorstwa $rednie [Lapinski, Nie¢, Rzez-
nik, Weclawska, 2016, s. 48]. W zwiazku z tym uzasadniona staje sie rosnaca rola
sektora MSP we wdrazaniu i dyfuzji innowacji.

Z raportu opracowanego przez EFL pt. Innowacje w MSP. Pod lupg wynika, ze
[Europejski Fundusz Leasingowy, 2015, s. 18-60]:

3 Mimo ze wymiana wiedzy ukrytej najczesciej wymaga formalnych lub nieformalnych kontaktéw
osobistych, coraz czesciej wypierane sa one przez kontakty wirtualne.
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o wiekszos¢ przedsiebiorcéw ma przekonanie, Ze inwestycje w innowacje to
warunek diugoterminowego utrzymania sie firmy na rynku (84,4%); mimo to
aspekt innowacji — obojetnie, w jakim obszarze — uznano dopiero za czwarty
element, na ktérym firmy buduja swojg przewage konkurencyjna na rynku
(63,4%);

¢ to, co czynni firme innowacyjna, to przede wszystkim zespét i tworzacy ja lu-
dzie (85,4%);

e niemal polowa przedsiebiorcéw MSP w ostatnich trzech latach poczynita in-
westycje, ktére mialy — w ich mniemaniu — walor innowacyjnosci (48,2%);
najczesciej inwestowano w réznego typu oprogramowanie, co przetozylo sie
finalnie na mozliwo$¢é dostarczenia istotnie lepszych produktdéw czy tez
usprawnilo procesy w firmach (39%);

e co trzeci przedsiebiorca wycofal sie w trakcie prowadzonych dziatari nad im-
plementacja innowacji z powodu braku finansowania (43%);

e czynnikami, ktére w Polsce ograniczaja postawy proinnowacyjne, sa zmie-
niajace sie przepisy powodujace brak przewidywalnosci dziatan w diugim
terminie (a przeciez naklady na innowacje zwracaja sie po latach) — 39,4%
badanych, kolejne czynniki hamujace innowacyjno$é¢ w MSP to wysokie kosz-
ty prowadzenia firmy i niewielkie zasoby wlasne.

Oprécz wyzej wskazanych czynnikéw hamujacych innowacyjno$é mozna wy-
mienié nastepujace przeszkody we wdrazaniu innowacji [Poznanska, 2002, s. 209]:
zbyt wysokie oprocentowanie kredytéw, brak wiasnych srodkéw finansowych,
brak bazy rozwojowej, wysoki stopien niepewnosci zbytu, brak rozpoznania po-
trzeb rynkowych, brak informacji na temat technologii, brak mozliwosci wspdtpra-
cy z innymi instytucjami. Jednak oprécz barier istnieja takze czynniki sprzyjajace
wdrazaniu rozwigzan innowacyjnych w matych i srednich przedsiebiorstwach. Za
zalety MSP w zakresie wdrazania innowacji mozna uznaé [Mizgajska, 2002, s. 57]:
prostg i efektywna organizacje motywujaca do rozwoju, elastyczno$é w przystoso-
wywaniu sie do zmieniajacego sie rynku i zmian technicznych, szybkie reagowanie
na zmiany zachodzace na rynku i nowe mozliwosci, brak biurokracji, gotowos¢
menedzeréw do podejmowania ryzyka, nieformalng i efektywng komunikacje we-
wnetrzna, nagradzanie za nieoczekiwane polepszenie wynikéw, kreatywnosé
i przedsiebiorczosé, zdolnosé¢ do wykorzystywania nowych rynkéw o wysokim ry-
zyku.

W wiekszosci przypadkéw przedsiebiorstwa w sektorze MSP nie maja wlasnej
bazy badawczo-rozwojowej, dlatego dzialanie w klastrze szczegdlnie sprzyja roz-
wojowi w nich innowacyjnosci, poniewaz otrzymujg one dostep do wynikdéw naj-
nowszych badan i analiz, ktére wczesniej nie byly dla nich osiggalne. Klaster staje
sie wiec dla nich mechanizmem innowacyjno-technologicznych aspiracji rozwo-
jowych. Kultura klastra jako specyficzny kod genetyczny jego spolecznosci moze
powodowadé powtarzalno$é zachowan, emocji, wyobrazen indywidualnych, jak
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i zbiorowych [Bembenek, 2014, s. 19], co z kolei stwarza predyspozycje do dyfuzji
rozwiazan innowacyjnych wsréd jego cztonkdw.

Innowacyjnosc jest wyrdzniajaca cecha klastréw w stosunku do innych struktur
gospodarczych. Warunki panujace w klastrze sprzyjaja wspdélnemu kreowaniu
wiedzy, budowaniu zaufania pomiedzy podmiotami, nawigzywaniu coraz moc-
niejszej wspdlpracy, co ma odzwierciedlenie w wytworzeniu rozwigzan innowa-
cyjnych. Szczegdlnie wazne w tym zakresie sa wspoélpraca i partnerstwo aktoréw
klastra nie tylko miedzy przedsiebiorstwami, ale takze wiadzami publicznymi
i strefg naukowo-badawcza, noszace zar6wno formalny, jak i nieformalny charak-
ter. Kazdy z trzech filar6w klastra powinien mieé¢ poczucie istotnosci podejmowa-
nych dzialan, a takze ich znaczenia dla wlasnej pozycji. Tylko w ten sposdb klaster
moze staé¢ sie skutecznym narzedziem do kreowania innowacji, jej przeptywu
i dyfuzji, a tym samym — budowania wysoko konkurencyjnej pozycji rynkowe;.

3.5. Lean Management jako innowacja w klastrach

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w aktualnie panujacych warunkach, to znaczy
w turbulentnym otoczeniu, powoduje wzrost wymagan interesariuszy. Oczekuja
oni od przedsiebiorcéw wysokiej jakosci produktéw dostarczanych na czas przy
niskiej cenie. W zwigzku z tym wiele organizacji, w tym pozaprodukcyjnych, de-
cyduje sie na wdrozenie koncepcji Lean Management [Podobiniski, 2015, s. 112].
Zgodnie z Rogersem innowacjg mozna nazwac wszystko to, co jest postrzegane
przez przedsiebiorstwo jako nowe (niezaleznie od obiektywnej nowosci danej
idei), zatem wdrozenie w podmiocie po raz pierwszy nowej koncepcji zarzadzania,
ktéra jest Lean Management, bedzie traktowane w niniejszej pracy jako wdrozenie
innowacji.

Badania udowodnity, ze klastry stanowia proinnowacyjne $srodowisko. Wpltyw
polskich klastréw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw jest juz odczuwalny, jednak-
ze skala tego wplywu jest jeszcze niedostateczna [Plagwo, 2014, s. 109]. Tworzy to
duze pole do rozwoju proinnowacyjnej dziatalnosci polskich struktur klastrowych
i daje podstawy do rozpatrzenia wdrozenia koncepcji Lean Management jako in-
nowacji w przedsiebiorstwach klastrowych oraz upowszechnienia wiedzy o niej
w klastrze.

Koncepcje Lean Management jako innowacje w klastrach mozna scharaktery-
zowac¢ pod wzgledem kryteriéw wymienionych w punkcie 3.1 niniejszego opraco-
wania w nastepujacy sposob:

e Kryterium przedmiotowe: innowacja organizacyjna — Lean Management to
przede wszystkim zmiana w sposobie myslenia, a zatem — zarzadzania firma,
ktéra dotyczy wdrozenia nowych narzedzi i metod w stosunku do wykonywa-
nia rutynowych dzialan oraz nowego podejscia w postrzeganiu przyjetych za-
sad i procedur regulujacych prace w przedsiebiorstwie. Lean Management
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jest koncepcjg pozwalajaca uporzadkowad i usystematyzowad prace pracow-
nikéw na stanowiskach roboczych, zwiekszy¢ wydajno$é pracy maszyn
i urzadzen, usprawni¢ przepltyw materialowy i informacyjny, zredukowacd
koszty przedsiebiorstwa itd., tzn. prowadzi do zmian ilosciowych i jakoscio-
wych w firmie. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze wszystkie wyzej wymie-
nione aspekty, ktérych przyczyna jest wdrozenie koncepcji Lean, nosza zna-
miona innowacji organizacyjnej, czyli takich zmian organizacyjnych, ktére
wdrozone zostaly w przedsiebiorstwie po raz pierwszy (wprowadzona metoda
organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji miejsca pracy badz
relacji ze srodowiskiem zewnetrznym nie byta nigdy wcze$niej w tym przed-
siebiorstwie stosowana), a ich wdrozenie jest wynikiem strategicznych decy-
zji podjetych przez zarzad przedsiebiorstwa [Matusiak, 2011, s. 107]. Takze
w rezultacie wdrozenia omawianej koncepcji w przedsiebiorstwie wytwarza
sie otwarte, zaufane i aktywne $rodowisko pracy, ktére sprzyja procesom
uczenia sie oraz wymianie informacji wewnatrz i na zewnatrz przedsiebior-
stwa, co réwniez lezy u podwalin innowacji organizacyjnych.

Kryterium oryginalnosci: innowacja adaptowana — w niniejszym opracowaniu
Lean Management bedzie rozpatrywana jako innowacja adaptowana, czyli
taka, ktorej zrédlo stanowia wszelkie doswiadczenia innej lub innych firm
wdrazajacych dana koncepcje. Dzieki temu LM moze by¢ wdrazana i przysto-
sowywana do praktyki biznesowej konkretnej firmy. Przedsiebiorstwa adap-
tujace rozwiazania koncepcji Lean od swoich poprzednikéw w klastrze bedg
w stanie zaczerpna¢ od nich wiedze na temat tego, jak wykreowac nowe war-
tosci dla klientéw, zintegrowad pionowe oraz poziome procesy realizowane
w przedsiebiorstwie, szybciej dostosowaé sie do warunkéw rynkowych,
zwiekszy¢ wewnetrzng elastyczno$é funkcjonowania w niestabilnych warun-
kach otoczenia, utrzymaé pozycje konkurencyjng czy tez okresli¢ obszary
ryzyka i przygotowac odpowiednie procedury postepowania tagodzace nega-
tywne skutki oddzialywania sytuacji problemowych. Co wiecej — przedsie-
biorstwa pozyskujace wiedze od przedsiebiorstw w klastrze, ktére juz wdraza-
ja dana koncepcje, beda mie¢ naoczny przyklad, Ze wdrozenie metod
i narzedzi koncepcji Lean przynosi realne korzysci dla ich partneréw kla-
strowych, co z kolei zredukuje strach przed wprowadzeniem zmian w rze-
czywistos¢ firmy i zacheci ich do jej adaptacji. Zasiegajac opinii i porad na
temat konkretnych rozwiagzan od czlonkéw klastra, przedsiebiorstwa adaptu-
jace eliminuja straty czasowe zwiazane z poszukiwaniem i weryfikacja in-
formacji oraz zmniejszaja ryzyko niepowodzenia.

Kryterium skali zmian: innowacja usprawniajgca — dzieki prawidtowej identyfi-
kacji, uporzadkowaniu (strukturyzacji) i stopniowemu ulepszaniu proceséw
zachodzacych w przedsiebiorstwach klastrowych wdrazajacych Lean Mana-
gement nastepuje dogtebna analiza oraz poznanie sposob6éw ich funkcjono-
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wania. Zmiany Lean postulujace stopniowsa i nieustajacg eliminacje marno-
trawstwa we wszystkich aspektach dziatalnosci organizacji sa zmianami ewo-
lucyjnymi, nie za$ radykalnymi (jak np. w przypadku koncepcji reengineerin-
gu), co jest zgodne z cechami innowacji usprawniajacych. Ciagle i stopniowe
doskonalenie dziatalnosci przedsiebiorstwa jest istota koncepcji Lean, ktéra
wprowadza je na droge poprawy efektywnosci poprzez usprawnianie prze-
plywéw materialowych i informacyjnych, a takze ksztalttowanie kultury orga-
nizacyjnej ukierunkowanej na dazenie do ciagtej poprawy.

Kryterium skali nowosci: innowacja w skali branzy przemystu — klastry, jak byto
wspomniane wyzej, sg zrzeszeniem firm funkcjonujacych w branzach okres-
lonego rodzaju. Zwiekszone mozliwosci produkcyjne partneréw w klastrze
w wyznaczonej branzy, a takze pozycja rynkowa i sila przetargowa umozli-
wig prowadzenie bardziej odwaznej i proinnowacyjnej polityki wtenczas,
gdy pojedyncze przedsiebiorstwo ma ograniczone mozliwosci organizacyj-
ne, finansowe i techniczne do tego, zeby pomyslnie wdrozyé innowacje.
W zwigzku z powyzszym wdrozenie koncepcji Lean Management w przed-
siebiorstwach klastrowych bedzie traktowane jako innowacja w skali branzy
przemystu, poniewaz bedzie ona rozprzestrzenia¢ sie od jednego przedsie-
biorstwa do drugiego w ramach klastra funkcjonujacego w okreslonej gatezi
przemystu.

Kryterium postepu zmian: innowacja synergiczna — Lean Management jest
koncepcja, ktérej wdrozenie rozpoczyna sie od wybranego obszaru w firmie,
a nastepnie stopniowo rozprzestrzenia sie na inne obszary i dziedziny funk-
cjonowania przedsiebiorstwa z mysla wdrozenia w nich dzialaii doskonala-
cych. Zasady Lean Management przenikaja calg produkcje oraz logistyke ma-
teriatowa firmy, zaczynajac od optymalizacji kazdej pojedynczej czynnosci.
Patrzac perspektywicznie, proces doskonalenia podyktowany koncepcja Lean
dazy do optymalizacji strumienia wartosci nie tylko w wybranej jednostce
produkcyjnej czy przedsiebiorstwie, lecz takze w sieciach powiazanych przed-
siebiorstw (klastrze). Z tego wzgledu w poréwnaniu do innowacji jednostko-
wych, ktére wywoluja zmiany wylacznie w jednej dziedzinie przedsiebior-
stwa, koncepcje Lean mozna scharakteryzowac jako innowacje synergiczna,
ktéra dotyczy zmian nie tylko w wielu dziedzinach funkcjonowania przedsie-
biorstwa, lecz takze w innych jednostkach klastrowych.

Kryterium zrodla powstania: innowacja popytowa — innowacje popytowe sg in-
nowacjami determinowanymi przez potrzeby rynkowe i pozarynkowe, a no-
watorskie rozwigzania wypracowywane przez firmy sg odpowiedzia na zaist-
niale zapotrzebowanie (ang. market-pull). Procesy globalizacji oraz rosnace
wymagania klientéw skianiajg przedsiebiorstwa do koniecznosci rozwoju
i dostosowania do potrzeb rynku proceséw realizowanych w ich srodowisku
tak, zeby mogly one spetni¢ wymogi elastycznych, bardziej efektywnych
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i mniej czasochtonnych proceséw. Koncepcja Lean Management, dzieki
ograniczaniu szeroko rozumianego marnotrawstwa, wykazuje wysoka zdol-
nos¢ dostosowywania sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Przy-
jecie przez organizacje zalozen koncepcji Lean pozwoli jej wzmocnic¢ i udo-
skonali¢ wiele dzialan, ktére mozna osiagna¢ miedzy innymi poprzez
skrécenie czasu realizacji proceséw, wzrost jakosci oferowanych produktéw
i $wiadczonych ustug oraz minimalizacje kosztéw produkcji. W tym kontek-
Scie koncepcje Lean mozna przedstawic¢ jako innowacje stymulowana przez
potrzeby wspdtczesnych klientéw, a zatem — innowacje popytowa.

Kryterium pochodzenia: innowacja wytworzona przez przedsiebiorstwo dzieki
wspolpracy z innymi podmiotami — przedsiebiorstwa klastrowe funkcjonujace
w sieci powigzan w poréwnaniu do pojedynczych podmiotéw majg o wiele
wyzsze szanse na pozyskanie wiedzy czy srodkéw do tego, zeby wykreowad
innowacyjne rozwigzania. Zatem wskazane wrecz jest dla nich poszukiwanie
zrédet tworzenia innowacji nie tylko wewnatrz organizacji, lecz takze identy-
fikowanie ich w otoczeniu, w ktérym one funkcjonuja — w klastrze. Wdraza-
jac innowacje rozumiang jako koncepcja Lean Management, pozadane jest,
aby firmy w klastrach wykorzystywaly posiadane relacje oraz kontakty z in-
nymi podmiotami, czyli wspomagaty siebie nawzajem we wdrozeniu anali-
zowanej koncepcji (otwarta innowacja). Wspoélpraca z partnerami bizneso-
wymi umozliwi wymiane doswiadczen i wiedzy dotyczacej wdrozenia oraz
praktykowania zasad Lean w firmach klastrowych, co pozwoli zminimalizo-
wac koszty i ryzyko zwigzane z dzialalnoscia innowacyjna. Lean Management
jako innowacja wytworzona dzieki wspolpracy z innymi podmiotami przy-
czyni sie nie tylko do zwiekszenia wartosci wytwarzanych produktéw przez
przedsiebiorstwo wdrazajace innowacje, lecz takze pozwoli podnies¢ wartosé
iznaczenie klastra w gospodarce kraju.

Kryterium sposobu powstania: innowacja odgorna — rozpatrujac Lean Manage-
ment w konteks$cie dyfuzji innowacji w klastrze, nalezy podkresli¢, ze wiedze
o Lean jako innowacji powinno pozyskaé przede wszystkim kierownictwo
firm klastrowych (w ramach zebran klastra, spotkan formalnych i nieformal-
nych). To ono na przyktadach sukceséw firm partnerskich moze nabraé prze-
konania, ze wdrozenie omawianej koncepcji jest korzystne, a nastepnie za-
checié i zmotywowad pracownikéw nizszych szczebli do zaangazowania sie
W proces innowacyjny zwigzany z wdrozeniem rozwigzan Lean w poszczeg6l-
nych obszarach. Czyli inicjowanie wykreowania innowacji w tym przypadku
mozna scharakteryzowaé jako innowacje odgdrna. Wdrozenie zas odpowied-
nich zasad i rozwigzan koncepcji bedzie nalezeé do gestii odpowiedniego per-
sonelu przedsiebiorstwa, ktéry dzieki pozyskanej wiedzy od partneréw w kla-
strze pozwoli rozwina¢ nowe pomysly, cele, a nastepnie ugruntowaé je
w konkretnych dzialaniach.
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o Kryterium korzysci: innowacja spoteczno-gospodarcza — innowacja spoteczno-

-gospodarcza to innowacja, ktéra réwnoczesnie odpowiada na zapotrzebo-
wanie spoteczne, jak i powoduje poprawe wskaznikéw gospodarczych pod-
miotu. Lean Management stanowi takowa innowacje, poniewaz jest koncep-
cja obejmujaca zmiany w zachowaniu kapitatu ludzkiego, instytucjonalnego
i spotecznego, ktére prowadzg do poprawy sprawnosci organizacyjnej i pod-
wyzszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Lean, zgodnie z zaloZzeniami
innowacji spoleczno-gospodarczej, przynosi nie tylko korzysci wymierne
(poprawe wydajnosci, zwiekszenie elastycznosci, redukcje brakéw i czasu re-
alizacji zlecen, wzrost wspdtczynnika wartosci dodanej, efektywniejsze wy-
korzystanie zasobow), ale takze niewymierne (tworzenie i umacnianie marki
firmy, budowanie lojalnosci klientéw, uzyskiwanie przewagi rynkowej, kre-
owanie nowych rynkéw zbytu).

Kryterium stopnia zlozonosci: innowacja sprzezona — sukces wdrozenia Lean
Management jest praca calego zespotu przedsiebiorstwa, zaczynajac od pra-
cownikéw znajdujacych sie na najwyzszych szczeblach struktury organiza-
cyjnej i na najnizszych szczeblach konczac. W odréznieniu od innowacji nie-
sprzezonych, ktére sg wytworem jednej osoby, koncepcja Lean postuluje
prace zespotows, wspélne podejmowanie decyzji, pelne zaangaZzowanie
w prace oraz stale podnoszenie kwalifikacji zawodowych, co determinuje za-
lozenia innowacji sprzezonej. Eliminacja marnotrawstwa powinna odbywaé
sie droga ciaglego procesu racjonalizacji catego przedsiebiorstwa, w ktérym
kazdy pojedynczy jej czlonek jest waznym ogniwem zaangazowanym w pro-
ces wyszczuplania. W aspekcie dyfuzji innowacji dana koncepcja, bedac in-
nowacja sprzezong zrzeszajaca nie tylko pracownikéw w firmie, lecz takze
same firmy klastrowe, pozwoli zaangazowac i zintegrowac¢ w aktywna wspot-
prace podmioty w klastrze podejmujace dzialania usprawniajace i poszukuja-
ce skutecznych rozwigzan poprzez wymiane informacji na temat wdrozonych
metod czy narzedzi Lean.

Kryterium uwarunkowan psychospotecznych: innowacja refleksyjna, zamierzona —
wdrozenie zalozenl koncepcji Lean w przedsiebiorstwie powinno by¢ decyzja
$wiadoma i doglebnie przemyslana. Wazne jest, zeby kierownictwo bylo
przekonane co do stusznosci podejmowanych dziatan oraz rozpatrywato ich
skutki dlugookresowo, nie oczekujgc natychmiastowych rezultatéw. Kadra
kierownicza powinna przewodzi¢ i uswiadamiaé potrzeby wprowadzenia
w organizacji zmian pracownikom nizszych szczebli przy jednoczesnym ich
wspieraniu i zapewnieniu im bezpieczeristwa zatrudnienia. Lean Manage-
ment nalezy traktowac jako innowacje zamierzona, poniewaz wymaga ona
zaplanowania przedsiewzie¢ doskonalacych, podzialu pracy miedzy czlon-
kami organizacji, przeprowadzenia kalkulacji czy tez rachunku ekonomicz-
nego podejmowanych dziatan.
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Méwiac o Lean Management w kontekscie dyfuzji innowacji, nalezy podkresli¢,
ze pod wzgledem kryterium przedmiotowego dotyczy ona dyfuzji wiedzy. Zasady,
zalozenia, narzedzia i metody koncepcji Lean, sposoby ich uzycia, wiedza o prak-
tycznych wdrozeniach i ich konsekwencjach to informacje, ktére przede wszystkim
przedsiebiorstwa nasladujace poczynania Lean bedg zasiegac¢ od swoich poprzedni-
kéw. Na podstawie analizy danej informacji adaptatorzy beda mogli dazy¢ do po-
wstania rozwigzan wiasciwych dla ich organizacji, poniewaz ze wzgledu na indywi-
dualny charakter kazdego podmiotu nie istnieje ,zloty przepis” na wypracowanie
innowacji organizacyjnej, ktdra jest Lean Management. Wiedza ta bedzie przekazy-
wana przez poszczegdlne osoby (lub grupe oséb) innym osobom (lub grupom oséb),
co pod wzgledem kryterium rozprzestrzenienia sie dyfuzji nadaje jej charakter dyfu-
zji ekspansywnej. O ile dyfuzja bedzie dotyczy¢ rozprzestrzenienia innowacji w kla-
strze, to pod wzgledem kryterium przestrzennego bedzie to dyfuzja miedzyorganiza-
cyjna. W kontekscie kryterium uczestnikéw rynku dyfuzja wiedzy o Lean bedzie
traktowana jako dyfuzja po stronie dostawcéw, czyli upowszechnianie informacji po-
miedzy przedsiebiorstwami klastrowymi w celu nasladowania i stosowania przez
nich praktyk zwigzanych z odchudzaniem proceséw w firmie. Tab. 3.6 z kolei przed-
stawia analize przedmiotowe]j koncepcji w konteks$cie modelu PZNTO.

Tab. 3.6. Lean Management w $wietle modelu PZNTO

Czynnik Charakterystyka

Koncepcja LM w poréwnaniu z innymi koncepcjami zarzadzania: 1) ktadzie
szczegdblny nacisk na wytworzenie wartosci dla klientéw zgodnie z ich wyma-
ganiami; 2) nieustannie dazy do eliminacji marnotrawstwa we wszystkich
obszarach przedsiebiorstwa, co jest postrzegane jako gtéwny warunek
konkurencyjnosci podmiotu; 3) uwalnia dodatkowy czas i zasoby, ktére
zwiekszaja zdolnos¢ reagowania organizacji na zmieniajace sie preferencje
konsumentéw; 4) akcentuje uwage na zasobach ludzkich, ktére stanowia

P Wzgledna przewaga | gtéwne zrddto tworzenia wartosci dla klienta, kreujac bezpieczne i przyjazne
miejsca pracy dla pracownikéw; 5) charakteryzuje sie stopniowym wdroze-
niem zmian doskonalacych, uwzgledniajac przy tym przyzwyczajenia i men-
talnos¢ oséb pracujacych w organizacji. Co wiecej — koszty wdrozenia kon-
cepcji Lean w zycie sg znacznie nizsze w poréwnaniu do innych koncepcji
zarzadzania, poniewaz w duzej mierze rozwigzania Lean dotycza organizacji
pracy i planowania proceséw realizowanych w firmie, co nie wymaga inwe-
stowania w nowe technologie czy tez park maszynowy.

Lean Management jest koncepcja, ktéra ma na celu zmniejszenie liczby
zaangazowanych zasobdéw firmy przy jednoczesnym maksymalnym ich
wykorzystaniu, redukcje czasu wyprodukowania towaréw czy ustug, pod-
wyzszenie jakosci wytwarzanych produktéw, co z punktu widzenia przedsie-
biorstwa przektada sie na minimalizacje kosztéw produkgji, osiagniecie
zadowalajacych wynikéw ekonomicznych i umocnienie pozycji konkurencyj-
nej na rynku. Niemniej jednak, mimo zgodnosci innowacji rozpatrywanej

w kontekscie LM z oczekiwaniami organizacji, moze wystapic bariera kultu-
rowa (niekompatybilno$¢) hamujaca dyfuzje innowacji, przejawiajaca sie

Zgodnos¢ (kompaty-

z bilnos¢) innowacji
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Czynnik

Niska ztozonos¢
innowacji

Testowalnos¢
innowacji

Obserwowalnos¢
innowacji

Rozdziat 3

Charakterystyka

w niecheci pracownikéw do zmiany swoich nawykéw pracy. Niepewnosé
zwigzana z przyjeciem innowacji powinna by¢ redukowana poprzez odpo-
wiednie postawy i zaangazowanie kierownictwa (koordynatora na poziomie
klastra), jak tez wtasciwa komunikacje wewnetrzng i motywowanie pracow-
nikéw (podmiotéw przyjmujacych innowacje w klastrze).

Narzedzia i techniki koncepcji Lean Management stuzace do rozwiazania
okreslonego typu problemdw sa z reguty proste i zrozumiate, nie wymagaja
specjalistycznej wiedzy pracownikdw je wdrazajacych. Niektére metody
ponadto nie wymagaja znacznej liczby danych lub tez dtugiego przygotowa-
nia. Plusem rozwiazan przedmiotowej koncepcji wptywajacym na tempo
dyfuzji jest mozliwos¢ ,,podziatu” innowacji i dokonanie wyboru metod
najbardziej potrzebnych z punktu widzenia organizacji, a takze fakt adapto-
walno$ci metod do warunkéw panujacych w okreslonym podmiocie. Przej-
rzystos¢ i wizualno$é wdrazanych narzedzi i metod przektada sie na tatwos¢é
ich komunikowania w firmie. Jednak mimo prostoty samych narzedzi

i technik Lean wdrozenie koncepcji nie jest zadaniem tatwym. Bez wtasciwe-
go przywddztwa i warunkdw stworzonych dla wdrozenia Lean podmioty
rozpoczynajace droge wyszczuplania sg czesto skazane na niepowodzenie.
Uswiadomienie potrzeby zmiany i celowosci wdrazanych narzedzi jest pod-
stawa do rozpoczecia dziatan Lean.

Liczne warsztaty i szkolenia dostepne dla organizacji gospodarczych pozwa-
lajg przetestowad narzedzia i techniki proponowane przez koncepcje Lean
Management. Umozliwiajg one nauczenie sie przez pracownikéw firmy
dostrzegania marnotrawstwa w procesach zachodzacych w firmie, postepo-
wania poprzez podjecie okreslonych dziatan (learning by doing), tym samym
prowadzac do odkrycia potencjatu doskonalenia pracy i uwidaczniajac
potrzebe wdrozenia danej innowacji. Warsztaty Lean wyrdznia mozliwo$é
przetestowania omawianych rozwigzan w konkretnej firmie na wybranym
obszarze pilotazowym, dzieki czemu mozna oceni¢ przydatno$é narzedzi
Lean w danej specyfice firmy. Dodatkowym atutem koncepcji Lean jest
decentralizacja proceséw decyzyjnych i delegowanie uprawnier, ktére
pozwalaja pracownikom, przy dotrzymaniu odpowiednich zasad, testowaé

i dostosowywac do wtasnego uzytku wdrazane rozwiazania doskonalace.
Takie podejscie pozwoli utwierdzié¢ pracownikdéw w stusznosci przeprowa-
dzanych zmian.

Koncepcja Lean Management jest szeroko stosowana w przedsiebiorstwach
produkcyjnych i ustugowych firm zagranicznych oraz krajowych. Potwier-
dzeniem stusznosci wdrozenia koncepcji sa liczne publikacje, forum, analizy,
raporty, a takze konferencje poswiecone tematyce Lean. W kontekscie kla-
stra partnerzy biznesowi innowatora wdrazajacego dana koncepcje moga
positkowac sie przyktadem jego funkcjonowania i sposobem prowadzenia
przez niego dziatalnosci gospodarczej. Przedsiebiorstwo-innowator powinno
by¢ zaufanym zrédtem rekomendacji i wyrazistym przyktadem wdrazania
koncepcji Lean w klastrze (tzw. lider opinii). Mozliwo$¢ zaobserwowania

w klastrze jednostek stosujacych analizowang innowacje i czerpiagcych z niej
wymierne korzysci zacheci pozostatych uczestnikéw klastra do ,wyprébo-
wania” innowacji we wtasnych warunkach. Dodatkowo obserwacja funkcjo-
nowania innowacji w praktyce sprawi, ze nowy nabywca innowacji bedzie
odczuwat, iz jego decyzja wdrozeniowa jest obarczona mniejszym ryzykiem.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac, warto zasygnalizowad, ze koncepcja Lean Management i jej
dyfuzja pozwola osiagnaé wiele korzysci wspdtpracujacym przedsiebiorstwom
w klastrze. Jednak nie nalezy spodziewac sie efektéw w krotkim czasie, poniewaz
klaster jest struktura zlozona, ktéra przynosi korzysci w dlugofalowej perspekty-
wie. Stad tak wazne jest kontynuowanie wspolpracy pomimo braku widocznych
i natychmiastowych efektéw.






Rozdziat 4

IDENTYFIKACJA STOSOWANIA LEAN MANAGEMENT
W PRZEDSIEBIORSTWACH KLASTROW SIECIOWYCH

4.1. Charakterystyka przedsiebiorstw klastrow sieciowych poddanych badaniu
Realizacja celéw badawczych postawionych w monografii wymagata zdiagnozo-
wania stanu wiedzy przedsiebiorstw klastréw sieciowych w zakresie poruszanej
tematyki droga wykonania badai empirycznych. Dane niezbedne do dokonania
analiz statystycznych zostaly uzyskane za pomoca badania ankietowego. Celem
badan bylo rozpoznanie skali stosowania koncepcji Lean Management wsréd
przedsiebiorstw klastréow sieciowych, jak tez pozyskanie informacji dotyczacych
dyfuzji innowacji w tego typu klastrach. Na podstawie przeprowadzonych studiéw
literaturowych zostal przygotowany kwestionariusz ankiety, za pomoca ktérego
przeprowadzono badania iloSciowe pozwalajace otrzymaé odpowiedzi na pytania
badawcze. Pierwotna wersja ankiety zostata zweryfikowana przez przedstawicieli
biznesu reprezentujgcych firmy o réznej wielkosci oraz funkcjonujacych w ramach
réznych branz, a nastepnie skorygowana o uwagi respondentéw w celu doprecy-
zowania formy i tresci merytorycznej kwestionariusza. Pytania zawarte w ankiecie
mialy charakter pytan jedno- i wielokrotnego wyboru oraz pytan otwartych i za-
mknietych. Dotyczyly one stosowania w praktyce narzedzi i metod koncepcji Lean,
korzysci i barier w jej implementacji, wymiany informacji pomiedzy partnerami
w klastrze, jej charakteru itd.

Jako technike badawcza wybrano poczatkowo wywiad wspomagany kompute-
rowo realizowany za posrednictwem Internetu — CAWI. Jednak kierujac sie checia
zebrania odpowiedzi od jak najwiekszej liczby respondentéw, zdecydowano na-
stepnie badanie CAWI rozszerzy¢ technika wywiadu telefonicznego wspomagane-
go komputerowo — CATI.

Dobdr badanej préby zostal dokonany na podstawie mapy klastréw stworzonej
przez PARP w 2015 roku, ktéra obejmowata 134 funkcjonujace klastry zlokalizo-
wane na terytorium Polski. Lean Management bierze swoje poczatki w sferze wy-
twarzania i o wiele wolniej wchodzi w sfere ustug, rozprzestrzenianie sie innowa-
cji nastepuje od branz produkcyjnych do sektora ustugowego [Januszewska,
Nawrocka, 2015, s. 113]. Do badan zostaly wiec wyselekcjonowane firmy prowa-

1 Kwestionariusz dla CATI zostal ograniczony do kluczowych pytan zwigzanych ze stosowaniem Lean
i pytant dotyczacych dyfuzji w klastrze.
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dzace dziatalno$é produkcyjna oraz produkeyjno-ustugowa w klastrze typu siecio-
wego. Przeanalizowano kazdy z klastréw oraz zidentyfikowano 1356 przedsie-
biorstw produkcyjnych i produkcyjno-ustugowych dziatajacych w ramach rézno-
rodnych branz. To wlasnie do nich zostaly skierowane kwestionariusze ankiet
i rozmowy telefoniczne.

Zakres czasowy badan obejmowal okres od czerwca 2016 roku do sierpnia 2017
roku. W tym czasie zebrano 260 odpowiedzi, z ktérych 178 pochodzilo od przed-
siebiorstw klastréw sieciowych, ktére byly obiektem prowadzonych badan: 119
wypelnionych ankiet w wersji elektronicznej (CAWI) oraz 59 wypelnionych ankiet
pozyskanych w drodze rozméw telefonicznych (CATI). Z powodu niekompletnosci
udzielonych odpowiedzi w 5 ankietach pochodzacych z CAWI zdecydowano, ze do
analizy wykorzystane beda dane z 114 pelnowartosciowych ankiet. Razem dla klu-
czowych pytan pozyskano 173 odpowiedzi. Catkowity wskaznik zwrotu dla pytan
kluczowych wynosi wiec 12,8% (w przypadku wszystkich pozostatych pytan ankie-
ty — 8,4%).

23;13%

m Kadra zarzadcza

69; 40%

Dyrektorzy

14; 8%

Kierownicy
m Specjalisci i menedzerowie

Inni

52;30%

Rys. 4.1. Liczba respondentéw wg zajmowanych stanowisk
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Realizujac badania, starano sie dotrzeé do najwyzszej kadry kierowniczej lub tez
do specjalistéw majacych rozeznanie w badanym obszarze, poniewaz to oni sg
najlepszym zrédlem informacji dotyczacej strategii zarzadzania organizacja (rys.
4.1). W wyniku badan zgodnie z zaloZzeniem najliczniejszg grupe respondentéw
stanowila kadra zarzadcza (w tym prezes, wiceprezes, wiasciciel, wspoétwtasciciel,
czlonek zarzadu, prokurent) — 69 0s6b (40%). Druga grupe stanowili respondenci
pracujacy na stanowisku dyrektora (w tym zarzadzajacego, produkcji, ds. badan
i rozwoju, operacyjnego itp.) — 52 osoby (30%). Kolejna grupa to osoby na stano-
wisku kierownika (w tym dzialu produkcji, rozwoju badawczo-naukowego, utrzy-
mania ruchu, marketingu, zakup6w itp.) — 14 oséb (8%). Nastepna grupa to grupa
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specjalistéw i menedzerdw (w tym ds. badan i rozwoju, przygotowania produkcji,
project manager, business development manager itp.) — 15 0s6éb (9%). Ostatnia
wyrdzniona grupa to inni (obejmuje takie stanowiska, jak np. konstruktor, techno-
log ds. sterowania procesem produkcji, pracownik ds. kadrowo-ksiegowych, pra-
cownik biurowy itp.) — 23 osoby (13%). Jak wynika z analizy, ponad 3/4 ankieto-
wanych (78%) to najwyzsza kadra kierownicza (kadra zarzadcza, dyrektorzy
i kierownicy), co daje podstawy stwierdzié, ze informacje podane w ankietach
pochodza od os6b najlepiej znajacych procesy zachodzace w ich miejscu pracy,
a zatem sg danymi wiarygodnymi.

Analizujac rozktad badanych przedsiebiorstw wedlug poszczegélnych woje-
wodztw Polski (tab. 4.1), mozna zauwazy¢, ze najwiecej przedsiebiorstw klastréw
sieciowych, ktére wziely udzial w ankietowaniu, bylo zlokalizowanych w woje-
wodztwie podkarpackim, lubelskim oraz podlaskim. Najmniej zas odpowiedzi
pozyskano w $wietokrzyskim, t6dzkim oraz opolskim, a w warminsko-mazurskim
nie uzyskano zadnej odpowiedzi. Jest to zrozumiate, poniewaz liczebnos¢ klastréw
w tych wojewddztwach jest najmniejsza [Buczyniska i in., 2016, s. 16].

Respondenci zostali zapytani o branze, w ktérej funkcjonuje ich przedsiebior-
stwo. Zasieg reprezentowanych branz wahat sie od tradycyjnych po wysoko tech-
nologiczne (rys. 4.2). Najwiecej przedsiebiorstw poddanych analizie dziala
w przemysle metalowym (47 firm; 27%), przemysle chemicznym (33 firmy; 19%),
budownictwie (24 firmy; 14%) oraz przemysle spozywczym (18 firm; 10%). Poje-
dynczy reprezentanci wskazali branze fotoniki, optoelektroniki, turystyki, agro-
biznesu, produkcji okien (inne).

Tab. 4.1. Rozktad badanych przedsiebiorstw klastrowych wedtug wojewo6dztw
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Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Rys. 4.2. Liczba przedsiebiorstw w klastrach sieciowych wedtug specjalizacji gospodarczych

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Wsrdd 173 przedstawicieli firm klastréw sieciowych wytoniono 80 przedsie-
biorstw (46%) prowadzacych dzialalno$é wylacznie produkcyjna oraz 93 przedsie-
biorstwa (54%) prowadzace dzialalno$¢ produkcyjno-ustugows. Wykres przedsta-
wiony na rysunku 4.3 obrazuje rozklad przedsiebiorstw poddanych badaniu pod

wzgledem ich wielkosci.

z 60 56
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5 40 32
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g 30
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—

0

Mikro (mniej niz 10 Mate (od 10 do 49 Srednie (od 50 do 249 Duze (od 250
pracownikéw) pracownikéw) pracownikéw) pracownikéw i wiecej)

Rys. 4.3. Podzial badanych przedsiebiorstw pod wzgledem ich wielkosci
Zrédlo: opracowanie wlasne.



Identyfikacja stosowania Lean Management w przedsiebiorstwach klastréw sieciowych 109

W badaniu wzieto udziat najwiecej firm o $redniej wielkosci (67 firm; 39%). Ko-
lejna liczna grupa to mate firmy (56 firm; 32%). Nastepna wedtug liczebnosci gru-
pe stanowily firmy mikro (32 firmy; 19%), a najmniej liczng grupe — duze firmy
(18 firm; 10%). Wiekszo$¢ firm w polskich klastrach to mikroprzedsiebiorstwa,
matle i Srednie przedsiebiorstwa, najmniej liczng grupe zas stanowia duze firmy
w klastrach [Buczyniska i in., 2016, s. 22], co tez zostalo odzwierciedlone w staty-
styce otrzymanych odpowiedzi.

Wiek przedsiebiorstw, ktére wziety udziat w badaniu, zostal przedstawiony w ta-
beli 4.2 z podziatem na ich wielkos¢. Najwiekszy procent firm stanowily firmy doj-
rzate, funkcjonujace od ponad 20 lat — 57,02% (65 jednostek). Kolejng grupe two-
rzyly firmy w wieku od 11 do 20 lat — 22,80% (26 jednostek), a najmniej liczna —
firmy mlode, do 10 lat funkcjonowania — 20,18% (23 jednostki). Stad nasuwajg sie
wnioski, ze przedsiebiorstwa klastréw sieciowych w znacznej czesci sg jednostka-
mi, ktére najprawdopodobniej maja utorowana $ciezke rozwoju i okreslone cele
strategiczne. Biorac pod uwage diugotrwatosé funkcjonowania w klastrze, przed-
siebiorstwa ze wszystkich grup wykazaly, ze Srednio czas ten wynosi okoto 6 lat.

Tab. 4.2. Wiek badanych przedsiebiorstw

Lata Mikro Mate Srednie Duze Razem
<10 9 8 6 0 23(20,18%)
>10 =20 4 8 11 3 26 (22,80%)
>20 7 23 25 10 65 (57,02%)
Suma 20 39 42 13 114 (100,00%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pytania kierowane do poszczegdlnych przedsiebiorstw klastrowych zmieniaty sie
wraz z udzielanymi odpowiedziami. Miato to na celu podzial przedsiebiorstw na gru-
py w zaleznosci od ich wiedzy o koncepcji Lean Management. Jak zostato poczatkowo
zatozone, badania mialy zaszeregowacé przedsiebiorstwa do jednej z 5 grup:
e przedsiebiorstwa, ktére podejmowaly i podejmujg dzialania zwigzane z Lean
Management (grupa A);

o przedsiebiorstwa, ktére podejmowaly dziatania zwigzane z Lean Manage-
ment, lecz juz ich nie podejmuja (grupa B);

e przedsiebiorstwa, ktére nie podejmowaly dziatari zwigzanych z Lean Mana-
gement, lecz planuja je podjaé (grupa C);

o przedsiebiorstwa, ktére nie podejmowaly i nie planuja podjaé dziatan zwia-
zanych z Lean Management (grupa D);

e przedsiebiorstwa, ktére nie sa zapoznane z koncepcja Lean Management

(grupa E).
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Wyniki badan wykazaty, ze 109 przedsiebiorstw klastréw sieciowych poddanych
analizie jest zapoznanych z koncepcja Lean Management (63%), natomiast 64
przedsiebiorstwa nie majg takiej wiedzy (37%). Weryfikacja przedsiebiorstw zapo-
znanych z Lean Management wskazata na to, ze (rys. 4.4):

e 66 przedsiebiorstw (38,15%) podejmowalo i podejmuje dzialania zwigzane

z dang koncepcja;

e 5 przedsiebiorstw (2,89%) podejmowalo, lecz nie podejmuje juz podobnych

dziatan;

e 25 przedsiebiorstw (14,45%) nie podejmowalo jeszcze dzialari Lean, lecz pla-

nuje je podjag;

e 13 przedsiebiorstw (7,51%) nie podejmowato takich dziatan i nie zamierza ich

podejmowac.

Analiza wynikéw wskazuje na to, ze duza cze$¢ przedsiebiorstw — ponad
1/3 badanych firm klastréw sieciowych — nie ma wiedzy o istnieniu takiej koncep-
cji jak Lean Management, a zatem nie majg one $wiadomosci tego, jak poprzez
eliminacje marnotrawstwa moglyby usprawni¢ zachodzace w nich procesy. 2/3
badanych firm zapoznano z przestankami rozpatrywanej koncepcji, jednak nie
wszyscy ja stosuja. Wykres na rysunku 4.4 uwidacznia, ze wérdéd przedsiebiorstw
zapoznanych z Lean najwieksza grupe stanowia przedsiebiorstwa, ktére podjely
dziatania Lean oraz je kontynuuja. Znaczng grupe réwniez stanowia firmy dyspo-
nujace wiedzg o korzysciach, ktdre moze przynies¢ omawiana koncepcja, oraz
przygotowujace sie do jej wdrozenia. Oznacza to, ze wiedza o Lean jest coraz sze-
rzej zakorzeniana w $wiadomosci przedsiebiorstw, a takze przynosi obiecane
skutki. Brak zainteresowania implementacja Lean Management mimo posiadania
wiedzy o niej wykazalo 13 firm. Najmniej liczna, lecz bardzo wazng grupe stano-
wia przedsiebiorstwa, ktore przestaly stosowaé dana koncepcje.

m Podejmowaty podejmuja dziatania
zwigzane z LM - 66 firm

Podejmowaty, lecz juz nie podejmuja
36,99% 38,15% dziatai zwigzanych z LM - 5 firm

Nie podejmowaty, lecz planuja podjac
dziatania zwigzane z LM - 25 firm

m Nie podejmowaty i nie planuja podjaé
dziatan zwigzanych z LM - 13 firm

Nie sa zapoznane z koncepcja LM - 64 firmy

14,45%
2,89%

Rys. 4.4. Zainteresowanie koncepcjq Lean Management w przedsiebiorstwach
klastréw sieciowych
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Warto w tym miejscu réwniez rozpatrzeé poszczegélne firmy klastréw siecio-
wych pod wzgledem ich wielko$ci.

Z rysunku 4.5 mozna odczytad, ze najmniejsza wiedze o Lean maja mikro-
przedsiebiorstwa — az potowa (50%) nie ma swiadomosci o istnieniu koncepcji
takiej jak Lean Management i tylko 9% stosuje dang koncepcje. Prawie takg sama
niewiedzg charakteryzuja sie mate firmy — 48%. Jednak procent matych firm,
ktére stosuja rozwigzania wyszczuplajace, jest wiekszy — 25%, czyli 1/4 badanych.
Srednie firmy wykazuja szersza wiedze o danej koncepcji (nieco ponad 1/4 re-
spondentéw nie styszata o analizowanej koncepcji), ponadto ponad potowa firm
aktywnie ja praktykuje (55%). Najwieksza jednak wiedze o Lean Management ma-
ja duze firmy (praktykuje 67%). Jest to jednocze$nie grupa, w ktdrej jest najmniej-
szy procent przedsiebiorstw niezapoznanych z dang koncepcja (17%). Na podsta-
wie powyzszych danych mozna wywnioskowad, ze im wieksza firma, tym wieksze
jest prawdopodobienistwo posiadania wiedzy i praktykowania w niej koncepcji
Lean. Moze to by¢ podyktowane tym, ze mate firmy i mikrofirmy maja ograniczo-
ne zasoby ludzkie, a zatem moga mieé ograniczony zaséb wiedzy rosnacy w orga-
nizacji wraz z pojawianiem sie w niej nowych cztonkdéw, ktérzy tworzg rozbudo-
wane sieci relacji, wymieniajg sie doswiadczeniami i wiedza.

Mikro Mate

. 509 27;48%
16;50% 2 4%

Srednie Duze

18;27%

2;3% f

1;2%
B Podejmuja Podejmowaty m Planuja m® Nieplanuja Nie zapoznane

Rys. 4.5. Zapoznanie przedsiebiorstw z koncepcjg Lean pod wzgledem ich wielkos$ci
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Warto wiec skoncentrowaé uwage na danych grupach jednostek klastrowych,
poniewaz to one stanowia najbardziej liczne grupy przedsiebiorstw w klastrach?
Pod uwage takze nalezy wziaé fakt, ze poszczegdlne grupy réznig sie liczebnoscia,
co moze wprowadzaé we wnioskowanie pewny procent btedu.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze do$¢ znaczny procent firm klastréw siecio-
wych nie ma wiedzy o Lean, a wsréd przedsiebiorstw, ktére majg taka wiedze, tylko
38% faktycznie ja praktykuje. Takie wnioski sygnalizujg, ze wdrozenie koncepcji
Lean Management jako jednej z nowoczesnych koncepcji zarzadzania jest dla przed-
siebiorstw klastréw sieciowych problemem aktualnym i wymagajacym analizy.

Tab. 4.3. Rozklad badanych przedsiebiorstw klastrowych wedlug branz przemystu

Podej- Podej- Nie Nie

Branza N Planuja . . Razem
muja mowaty planuja wiedza
Przemyst metalowy 16 (35%) 1(3%) 8 (18%) 4 (9%) 18 (39%) a7
Przemyst chemiczny 16 (49%) 0 6 (19%) 2 (7%) 9 (28%) 33
Budownictwo 11 (46%) | 4(17%) 6 (25%) 0 3(13%) 24
Przemyst spozywczy 3 (17%) 0 2 (12%) 3(17%) 10 (56%) 18
Przemyst 0 (0%) 0 1(15%) 0 6 (86%) 7
energetyczny
Technologie produkcji | 4 (58%) 0 1(15%) 0 2 (29%) 7
Ochrona srodowiska | ) |, 74,) 0 0 0 5 (84%) 6
i zielone technologie
Przemyst poligraficzny 0 (0%) 0 0 1 (20%) 4 (80%) 5
Przemyst drzewny 2 (50%) 0 0 1 (25%) 1 (25%) 4
Przemystodziezowy | (c7q) 0 0 0 1(34%) 3
i skorzany
Przemyst maszynowy 1 (34%) 0 0 1 (34%) 1 (34%) 3
Lotnictwo 1(34%) 0 0 1(34%) 1 (34%) 3
Nanotechnologie 3(100%) 0 0 0 0 3
ICT 2 (100%) 0 0 0 0 2
Przemyst okretowy 1 (50%) 0 1 (50%) 0 0 2
Biotechnologie 1 (50%) 0 0 0 1 (50%) 2
Inne 2 (50%) 0 0 0 2 (50%) 4
Suma 66 5 25 13 64 173
Srednia 44% 1% 9% 8% 37% 100%

Zrédto: opracowanie wlasne.

2 Liczba mikroprzedsiebiorstw we wszystkich polskich klastrach to 2134 firmy, liczba matych przed-
siebiorstw stanowi 1245 firm, liczba $rednich przedsiebiorstw to 837 i duzych — 345 [Buczyriska iin.,
2016, s. 22].
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Dokonujac analizy z perspektywy branz (tab. 4.3), mozna zauwazy¢, ze przed-
siebiorstwa z przemyslu metalowego, chemicznego i branzy budowlanej maja
najszersza wiedze o Lean Management oraz najczesciej siegaja po jej rozwiazania.
Prawie wszystkie firmy, ktore zrezygnowaly z dziatan Lean (4 z 5 podmiotéw), to
przedsiebiorstwa z branzy budowlanej. Wsréd branz, ktérych wiedza o omawianej
koncepcji jest najmniejsza, nalezy odnotowad przede wszystkim przemyst energe-
tyczny (86%), ochrone srodowiska i zielone technologie (84%) oraz przemyst poli-
graficzny (80%). Warto w perspektywie zastanowié sie, dlaczego w okreslonych
branzach wiedza o Lean jest szersza, a w innych znikoma, a takze okresli¢ kierun-
ki dziatan w celu rozwigzania danego problemu. Jednak rozwazania na ten temat
nie sa przedmiotem niniejszej pracy.

Wazne staje sie pytanie, co dla przedsiebiorstw klastréw sieciowych jest zré-
dlem wiedzy na temat Lean Management. Analiza odpowiedzi ankietowanych
ukazata (rys. 4.6), ze gtéwnym Zrédiem wiedzy respondentéw jest wiedza pozy-
skana osobiscie podczas konferencji, szkoleni, warsztatéw, studiowania ksiazek
czy z Internetu — 50 odpowiedzi (70%). 8 odpowiedzi (11%) wskazywalo na fakt, ze
wiedza o wyszczuplaniu zostala przekazana im od kierownictwa wyzszego firmy.
Niewielki procent odpowiedzi sygnalizowal, ze wiedza byta zdobyta od partneréw
biznesowych spoza klastra — 7 odpowiedzi (10%) i tylko 4 odpowiedzi (okoto 6%)
wskazaly na pozyskanie informacji o koncepcji od partneréw biznesowych z kla-
stra, w ktérym funkcjonuja. Z opcji inne skorzystaty 3 osoby, podajac takie zZrédia
pozyskania wiedzy, jak: studia, wlasna inicjatywa i doswiadczenie biznesowe, co
z duzym prawdopodobienistwem mozna byloby zaszeregowaé do wiedzy pozyska-
nej osobiscie.
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Wiedza pozyskana Od kierownictwa  Od partneréw Od partneréw Inne
osobiscie wyzszego firmy biznesowych biznesowych
spoza klastru w klastrze

Rys. 4.6. Zrédla pozyskania wiedzy o Lean Management
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Wnioski, ktore nasuwaja sie z powyiszej analizy, traktuja o tym, Ze wiedza o Lean
Management w wiekszosci preyvpadkdw zostaje pozyskana indywidualnie. Przed-
sigchiorstwa czesciej pozyskuja wiedze od swoich partnerow spoza klastra anizeli
od partnerow biznesowych w swoim $rodowisku klastrowym. Oznacza to, ze dyfu-
zja w kontekscie Lean Management w klastrach sieciowych jest znikoma (przed-
sigbiorstwa, nawet jesli praktykuja koncepcje odchudzania, nie dziela sie wiedza
i dobrymi praktykami ze swoimi wspolpartnerami), co potwierdza slusznosé
i istotnosc podjecia analizy badanego tematu.

4.2, Przedsiebiorstwa, ktore podejmowaty i podejmuja dziatania zwiazane
z Lean Management — grupa A

Pierwsza grupa, do ktorej zostaly zaklasyfikowane przedsiebiorstwa, grupa A, to
firmy, ktore rozpoczely juz swoja podroi z Lean Management i ja kontynuuja.
W danej grupie znajduje sie 66 badanych podmiotdw klastréw sieciowych (43 od-
powiedzi « CAWI i 23 2 CATI). Do danej grupy respondentéw skierowano 16 pytan,

W pierwszej kolejnosci respondenci zostali zapytani o charakter podejmowanych
dziatan Lean (rys. 4.7). Odpowiadajac, mozna bylo wskazac kilka odpowiedzi.
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Dziatania skierowane na poprawe

procesow produktow/ustug marketingu arganizacji pracy
w firmie

Rys. 4.7. Charakter podejmowanych dzialan Lean Management w grupie A
Zrddlo; opracowanie wlasne,

Najczedciej badani wskazywali, Ze poprawa dotyczyla procesdw w ich organiza-
cji — 39 wskazanr (91% respondentdw). Czesto podejmowane dzialania mialy na
celu poprawe organizacji pracy w firmie — 29 wskazan (67% respondentow). Nie-
znacznie mniej wskazan dotyczylo poprawy produktow i ustug — 27 wskazan (63%



Identyfikacja stosowania Lean Management w przedsiebiorstwach klastrow sieciowych 115

respondentdw). Najrzadziej dzialania Lean sa podejmowane w kontekscie popra-
wy marketingu — 13 wskazan (30% respondentow). Istniala takie mozliwosé
wskazania innej odpowiedzi, lecz Zaden z respondentdw z niej nie skorzystal.
Z odpowiedzi wynika, e przede wszystkim, siggajac po rozwiazania Lean, firmy
pragna ulepszy¢ istniejace w nich procesy, jak tez poprawic organizacje pracy. Jest
to shuszne, poniewaz koncepcja Lean Management jest zorientowana na poszuki-
wanie marnotrawstwa w przebiegu poszczegdlnych procesdw oraz koncentruje sie
na doskonaleniu organizacji pracy pracownikow.

Przedstawiciele przedsiebiorstw klastrow sieciowych z grupy A zostali zapytani
o narzedzia, ktére sa najczesciej przez nich stosowane w walce z marnotraw-
stwem. Dozwolone bylo wskazanie kilku odpowiedzi. Wyniki zostaly usystematy-
zowane w tab. 4.4.

Tab. 4.4. Najczesciej stosowane narzedzia | metody Lean Management w grupic

przedsiebiorstw A
Lp. Marzedzie/metoda :::::': A Lp. Narzedzie/metoda "';i:::: #
1 |Praca zespotowa 53 11 | Takt time 13
2 ISS 40 12 ISMED I 11
3 .Haizen - 29 13 .Dne piece flow - 9
4 .Praca standaryzowana - 5 14 I‘u'SH . 8
5 .Fnziomuwanie produkcji - 13 15 I_IIT . 7
6 .UisuaIManagemerlt - 20 16 .Full . T
T .Gniazdaﬂinie prredmiotowe - 16 17 Isupermamet . 7
] - Kan-ban - 15 13 .Andan - 4
9 .TPM - 15 19 I.Iidnll.a . 4
10 .Puka-‘fnke - 14 20 .Inne . 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W czoléwee najczesciej stosowanych w przedsiebiorstwach klastrowych metod
Lean Management uplasowala sie praca zespolowa (53 wskazania). Jest ona klu-
czowym aspektem w tworzeniu kultury Lean i dazeniu do perfekeji, ktdremu towa-
rzyszy wspolne podejmowanie decyzji, pelne zaangaZowanie w prace oraz stale
podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Nastepne dwie czesto praktykowane meto-
dy wedlug odpowiedzi respondentow to 55 (doskonalenie miejsca pracy) — 40
wskazan i Kaizen (metoda malych krokdw usprawniajacych) — 29 wskazan. 53 to
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metody stosunkowo latwe we wdrozeniu, poniewaz nie wymagaja specjalistycznej
wiedzy oraz wysokich nakltadéw pienieznych i sg zorientowane na stabilizacje pro-
ces6w. Jak bylo wspomniane wczesniej, niektdrzy autorzy zalecaja rozpoczecie
wdrozenia Lean Management wiasnie od danych metod. Praca standaryzowana (25
wskazan), poziomowanie produkcji (22 wskazania) oraz zarzadzanie wizualne (Vi-
sual Management) (20 wskazan) to kolejne narzedzia, po ktére najczesciej siegaja
firmy w klastrach sieciowych. Z kolei najrzadziej przedsiebiorstwa klastrowe siega-
ja po narzedzia Lean takie jak Andon (system sygnalizacji o problemie) i Jidoka
(zatrzymanie linii produkcyjnej w przypadku wykrycia bledu). Te narzedzia uzyska-
ty tylko po 4 wskazania. Jidoka jest jednym z podstawowych filaréw Lean Manage-
ment, ktdry pozwala kontrolowac jakos¢ u zrédia oraz wytwarzaé produkty speinia-
jace wymagania klientéw. Czesto jednak jest niedoceniana w implementacji Lean.
Takze przedstawiciele przedsiebiorstw klastrowych mogli wskaza¢ inne narzedzia
i metody, ktére stosuja w swoim srodowisku pracy. Wsrdd takowych zostaty wska-
zane 3 metody/narzedzia: 6S (jest ona uzupelnieniem metody 5S i ktadzie duzy na-
cisk na bezpieczeristwo pracy), 5 Why (5 Dlaczego) oraz IPMA (zarzadzanie projek-
tami). Mozna zaobserwowadé, ze najczesciej stosowane metody i narzedzia Lean
Management wymieniane przez firmy klastréw sieciowych praktykujace koncepcje
odchudzania to te, ktére nie wymagajg znacznych nakladéw pienieznych. Jednak
nalezy by¢ $wiadomym, ze wdrozenie pojedynczych narzedzi nie zagwarantuje
wprowadzenia fundamentalnych zmian i nie wdrozy organizacji w kulture Lean.

W dalszej kolejnosci waznym aspektem byto pozyskanie wiedzy na temat gtow-
nych korzysci, ktére przyniosto/przynosi dla firm klastrowych wdrozenie oma-
wianej koncepcji. Ankietowani mogli wskaza¢ do trzech odpowiedzi na postawio-
ne pytanie (rys. 4.8).

Najwazniejszg korzyscia, zaobserwowana przez respondentéw grupy A, byta
poprawa jakosci wytwarzanych produktéw i oferowanych ustug (61% wskazan).
To wlasnie poprawa jakosci jest jednym z kluczowych priorytetéw w stosowaniu
koncepcji Lean Management. Poprawa organizacji pracy (55% wskazan) i skroce-
nie czasu trwania proceséw (42% wskazan) to kolejne dwa wyrdznione i wazne
aspekty, ktére pociagaja za soba praktykowanie dziatan Lean w opinii przedsie-
biorstw klastrowych. Poprawa organizacji pracy zwiazana jest ze zmiang okreslo-
nych wzorcéw zachowarn i nawykéow. Nowa wiedza i umiejetnosci pozwalaja zmie-
ni¢ te zachowania w kierunku poszukiwania miejsc powstawania marnotrawstwa
oraz dazenia do ciaglej poprawy. Uporzadkowanie wykonywanej pracy na kazdym
jej etapie skutkuje wowczas skréceniem czasu trwania poszczegélnych proceséw
zachodzacych w firmie. Najrzadziej ankietowani wskazywali zmniejszenie liczby
zapaséw magazynowych (21% wskazan) i zmniejszenie liczby brakéw (17% wska-
zan). Istniala réwniez mozliwos¢ wskazania swojej wtasnej odpowiedzi, z ktorej
skorzystaly dwie osoby. Wskazaly one na pozyskanie takich korzysci, jak polep-
szenie wspolpracy z klientem oraz podwyzszenie efektywnosci pracy w firmie.
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Rys. 4.8. Korzysci pozyskane ze stosowania koncepcji Lean Management w opinii grupy A
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Poréwnujac dane wyniki z odpowiedziami respondentéw na pytanie o charak-
ter podejmowanych dziatan, mozna zaobserwowacd pokrycie sie pozyskanych od-
powiedzi, co oznacza, ze postawione cele w podjeciu dziatann Lean na rzecz po-
prawy procesow i organizacji pracy zostaly osiagniete przez firmy klastrowe.

Nastepnie ankietowanie miato na celu zbadanie, jakie czynniki warunkuja sku-
teczng implementacje Lean. Uczestnicy badart mogli wskaza¢ maksymalnie 3 czyn-
niki (rys. 4.9). Odpowiedzi przedstawicieli firm jednoznacznie wskazaly, ze naj-
wazniejszym czynnikiem w implementacji Lean jest zaangazowanie i wsparcie
kierownictwa oraz menedzeréw firmy (35 wskazan). Nalezy podkreslié, ze na dro-
dze Lean kierownictwo jest najwazniejszym wzorcem postepowania i zachowar.
Jezeli nie jest ono zainteresowane zmiang kultury w organizacji, szanse na sku-
teczne wdrozenie rozwigzan LM sg nikle. Respondenci takze odnotowali, ze czyn-
nikiem decydujacym o sukcesie implementacji jest zaangazowanie pracownikow
(28 wskazan). Oczywiste jest to, ze pracownicy stanowia gtéwny i najcenniejszy
zasob firmy, ktéry determinuje jej potencjal rozwojowy i jej pozycje na rynku. Jako
trzeci czynnik badani wskazali dobrze przygotowany plan wdrozeniowy (18 wska-
zan). Szczegdélowo przygotowany plan pozwala okreslié¢ etapy prac, ktdre nalezy
poczynié, wyznaczy¢ terminy realizacji, jak réwniez okresli¢ system monitoringu
osiagnieé. Wszystko to wplywa na klarowno$¢ i czytelnosé podejmowanych przez
pracownikéw dziatan, jak tez systematyzuje ich prace. Dostep do informacji part-
neréw biznesowych w klastrze byt czynnikiem najrzadziej wybieranym przez
przedstawicieli przedsiebiorstw klastréw sieciowych (2 wskazania).
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Rys. 4.9. Czynniki warunkujace skuteczna implementacje Lean Management w opinii grupy A
Zrédto: opracowanie wlasne.

Po ustaleniu czynnikéw decydujacych o skutecznej implementacji zastanowio-
no sie nad tym, co stanowi bariere w implementacji Lean Management. Przy od-
powiedzi na dane pytanie respondenci réwniez mogli wskaza¢ maksymalnie trzy
odpowiedzi (rys. 4.10).

Czynnik, ktéry przoduje w stwarzaniu barier we wdrazaniu koncepcji Lean
w firmach klastrowych, to opdr pracownikdéw przed zmianami (28 wskazan). Zwyk-
le majg oni obawy przed jakimikolwiek zmianami, sa niechetni do rezygnacji ze
swoich nawykdw, kwestionuja celowos$é zmian oraz mysla, ze moze to zagrozié ich
stanowisku pracy w firmie. Kierownictwo powinno zadbaé o $wiadomos$¢é pracow-
nikéw dotyczaca bezpieczenistwa ich zatrudnienia, jak tez dawaé dobry przyklad
pracownikom, motywowaé i wspiera¢ ich na kazdym etapie dziatann doskonala-
cych. Brak konsekwencji w podejmowaniu dzialann Lean (20 wskazan), a takze
niekompletna wiedza oséb wdrazajacych Lean (14 wskazan) i niezrozumienie
wdrazanych metod/narzedzi przez pracownikéw (13 wskazan) stanowia kolejne
bariery w implementacji tej koncepcji. Pozyskane informacje sg sygnatem wskazu-
jacym na niedostateczng wiedze lub brak doswiadczenia oséb wdrazajacych
w zakresie wdrozenia koncepcji odchudzania w zycie firmy. W takim wypadku
nalezaloby siegnaé po pozycje literaturowe z danego tematu lub zasiegna¢ wiedzy
od partneréw w klastrze praktykujacych Lean czy tez specjalistycznych firm wdro-
zeniowych. Respondenci takze mieli mozliwo$¢ udzielenia innej odpowiedzi,
z czego skorzystala jedna osoba, deklarujac, ze nie napotkano zadnych barier
w drodze implementacji. Jedna z mozliwych odpowiedzi byt brak dostepu do in-
formacji partneréw w klastrze, lecz zaden z badanych z niej nie skorzystat.
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Rys. 4.10. Gléwne bariery we wdrazaniu Lean Management w opinii grupy A

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Pragnac poznad, czego najbardziej obawiaja sie przedsiebiorstwa klastréw sie-
ciowych przy wdrozeniu Lean, zapytano respondentéw, z jakim ryzykiem ich zda-
niem wiaze sie nieudane wdrozenie koncepcji. Mozna byto udzieli¢ do trzech od-
powiedzi na dane pytanie (rys. 4.11).

m Ryzyko zwigzane ze strata czasu

Ryzyko zwigzane z pogorszeniem relacji
miedzyludzkich w firmie

® Ryzyko zwigzane z pogorszeniem stanu
obecnego

m Ryzyko zwigzane ze strata klientéw

Ryzyko zwigzane ze stratg zasobow
materiatowych
Ryzyko zwigzane z pogorszeniem jakosci
produktéw/ustug

m Ryzyko zwigzane z utratg pozycji rynkowej
wsrdd partneréw biznesowych w klastrze

Rys. 4.11. Rodzaje ryzyka zwiazanego z implementacja Lean w opinii grupy A

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Gléwnym rodzajem ryzyka towarzyszacym nieudanemu wdrozeniu Lean we-
diug przedstawicieli grupy A jest ryzyko zwigzane ze strata czasu (32 wskazania).
Firmy wskazuja, ze kolejnym rodzajem ryzyka jest ryzyko z mozliwym pogorsze-
niem relacji pomiedzy pracownikami (21 wskazan) podyktowane niezrozumie-
niem zasad Lean czy tez nieudanymi poczynaniami wyszczuplajacymi, ktére
w konsekwencji moga powodowac¢ zdenerwowanie i pogorszenie relacji miedzy-
ludzkich. Réwniez przedsiebiorstwa zaznaczaja, ze poprzez nieudane poczatki
zwigzane z Lean ryzyko moze wigzaé sie z pogorszeniem stanu obecnego w orga-
nizacji (20 wskazan). Najmniej przedsiebiorstwa klastrowe obawiaja sie — w kon-
tekscie implementacji LM — ryzyka zwigzanego z pogorszeniem jako$ci $wiadczo-
nych produktéw czy ustug, ze strata zasobéw materialowych i z utrata pozycji
rynkowej (1 wskazanie). Obawy przed stratg czasu, pogorszeniem relacji czy stanu
obecnego mogg by¢ w pewien sposéb wytlumaczalne, poniewaz poczatkowo Lean
Management dla przedsiebiorstwa jest koncepcja nowa, a wszystko, co jest nowo-
Scia, budzi watpliwosci. Wdrazajac innowacje, prawie nigdy nie mamy stuprocen-
towej pewnosci, ze implementowane rozwiazanie bedzie udane. Stad tak wazna
jest analiza kazdego kroku wdrozenia i przygotowanie szczegétowego planu im-
plementacji. Z kolei wiedza i wsparcie partneréw praktykujacych Lean lub wyspe-
cjalizowanych firm konsultingowych powinny zmniejszy¢ obawy przedsiebiorstw
co do ryzyka zwigzanego z implementacja danej koncepcji.

W dalszej czesci respondenci zostali zapytani (po przedstawieniu im definicji
innowacji) o to, czy wedlug nich koncepcja Lean jest postrzegana jako rozwiazanie
innowacyjne. 23% respondentéw wskazato odpowiedz ,zdecydowanie tak”, 58%
zaznaczyto odpowiedz ,raczej tak”, 16% wskazalo odpowiedz ,raczej nie” i 2% —
»zdecydowanie nie” (rys. 4.12a). Ogétem utamek pozytywnych odpowiedzi wyniost
81%, a negatywnych — 19%, co daje mozliwos¢ okresli¢ Lean Management — opi-
nia przedsiebiorstw klastréw sieciowych z grupy A - jako innowacje.

Takze badanym zadano pytanie, czy wdrozenie koncepcji Lean jest postrzegane
przez nich jako czynnik wzmacniajacy wspoélprace z innymi uczestnikami w kla-
strze. Odpowiedzi ankietowanych uksztaltowaly sie nastepujaco: 5% responden-
téw wybrato odpowiedZ ,zdecydowanie tak”, 51% zaznaczylo odpowiedz ,raczej
tak”, 35% wybrato odpowiedz ,raczej nie” i 9% — ,zdecydowanie nie” (rys. 4.12b).
Ogoétem utamek pozytywnych odpowiedzi wynidst 56%, a negatywnych — 44%, co
nie daje mozliwosci jednoznacznie stwierdzié, czy rozwazana koncepcja integruje
przedsiebiorstwa klastrowe.

Pytanie nastepujace miato zweryfikowad, czy wdrozenie koncepcji Lean w fir-
mach klastrowych jest postrzegane jako czynnik wzmacniajacy pozycje konkuren-
cyjna klastra na rynku. Przedstawiciele przedsiebiorstw z grupy A wskazali naste-
pujace odpowiedzi: 16% respondentdéw zaznaczylo odpowiedz ,.zdecydowanie tak”,
58% wybrato odpowiedz ,raczej tak”, 21% wskazalo odpowiedz ,raczej nie” i 5% —
»zdecydowanie nie” (rys. 4.12c). Ogdtem utamek pozytywnych odpowiedzi wyniost
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74%, a negatywnych — 26%, co daje podstawy stwierdzié, ze dana koncepcja sta-
nowi czynnik wplywajacy na pozycje konkurencyjng klastra.
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Rys. 4.12. Postrzeganie wg grupy A: a) implementacji Lean jako rozwigzania
innowacyjnego; b) wdrozenia Lean jako czynnika wzmacniajacego wspoétprace w klastrze;
¢) wdrozenia Lean jako czynnika wzmacniajacego pozycje konkurencyjna klastra
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nastepnie ankietowani zostali zapytani o wspétprace (miniona, obecna lub
przyszla) z innymi podmiotami w zakresie wdrazania Lean Management. Odpo-
wiadajac na dane pytanie, respondenci mogli wybraé kilka opcji. Odpowiedzi ba-
danych przede wszystkim wskazaly na wspdlprace przedsiebiorstw z innymi part-
nerami biznesowymi z klastra, w ktérym firma funkcjonuje (17 wskazan; 40%
respondentéw), jak tez partnerami spoza niego (17 wskazan; 40% respondentéw).
Takze przedsiebiorstwa czesto korzystaja z zakresu ustug firm konsultingowych
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specjalizujacych sie we wdrazaniu Lean (12 wskazan; 28% respondentéw) i nieco
rzadziej z krajowych instytucji naukowo-badawczych czy uczelni (11 wskazan;
26% respondentéw). 8 odpowiedzi (19% respondentéw) wskazalo na istotne zaan-
gazowanie klientéw i tylko 1 odpowiedz (2% respondentéw) wskazata na wspot-
prace z zagraniczng instytucja naukowo-badawcza badz uczelnia. Firma nie
wspolpracuje i nie planuje wspdlpracowaé z zadnym podmiotem (w zakresie
wdrozenia LM) — taka odpowiedZ wskazato 8 oséb (19% respondentéw). Takze
dostepna dla respondentéw byta opcja wskazania innych podmiotéw, lecz nikt
z niej nie skorzystal. W wyniku pozyskanych odpowiedzi wyraznie ksztattuje sie
fakt, ze najczesciej przedsiebiorstwa poszukuja wsparcia informacyjnego ze strony
swoich partneréw biznesowych czy to w klastrze, czy to poza nim — 80% respon-
dentéw. Jest logiczne poszukiwanie wzorca postepowania u swoich partneréw
biznesowych, poniewaz przedsiebiorstwa w klastrze dzialaja w tej samej lub po-
krewnej branzy, a zatem przykiad partneréw wdrazajacych Lean moze by¢ przy-
ktadem ,,pasujacym” do ich rzeczywistosci. Z kolei partnerzy biznesowi spoza kla-
stra réwniez moga podzieli¢ sie wiedza i doswiadczeniami zwigzanymi z wlasnymi
praktycznymi odchudzonymi rozwigzaniami.

Dalsza czes¢ ankiety miala na celu sprawdzenie informacji dotyczacej dyfuzji
wiedzy o Lean Management w klastrze. Ankietowani zostali zapytani, czy wymienia-
ja oni (przekazuja/pozyskuja) informacje z innymi partnerami biznesowymi w kla-
strze w zakresie metod, narzedzi, skutkéw wdrazania rozwazanej koncepcji itp.
Okazato sie, ze taka wymiana zachodzi pomiedzy firma a innymi czlonkami klastra
w nieco ponad 1/3 przypadkéw (23 podmioty; 35%), natomiast prawie 2/3 organizacji
zaprzeczyto temu faktowi (43 podmioty; 65%) (rys. 4.13). Oznacza to, ze informacja
o Lean czesto jest zatrzymywana przez jednostke i nie wypltywa w wiekszosci przy-
padkéw poza jej granice. Wazne stato sie wowczas poznanie charakteru wymienia-
nej informacji zwigzanej z Lean, jezeli takowa zachodzi, jak tez poznanie przyczyn
braku takowej wymiany. Postawione pytanie miato charakter pytania otwartego.

= Wymienia
informacje

Nie wymienia

43;65% informacji

Rys. 4.13. Wymiana informacji dotyczacej LM z partnerami biznesowymi w klastrze
wedtug grupy A
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przedsiebiorstwa deklarujace wymiane informacji najczesciej wskazywaly, ze do-
tyczy ona informacji o stosowanych metodach, technikach i narzedziach (10 wska-
zan; 43% badanych), a takze pozyskiwanych wynikow i doswiadczen ze stosowania
koncepcji Lean (6 wskazan; 26% badanych). Respondenci sygnalizowali, Ze wymiana
doswiadczen polegala nie tylko na zasiegnieciu opinii o stosowanych narzedziach
i metodach, ale tez o pozyskiwanych korzysciach i rezultatach czy tez problemach
przy wdrazaniu poszczegélnych z nich. W 7 przypadkach (30% badanych) respon-
denci wskazali, ze wymiana dotyczy stosowanych metod i technologii wytwarzania.
4 odpowiedzi badanych (17% respondentéw) wskazywaly na wymiane informacji
w zakresie uporzadkowania i organizacji miejsca pracy. Pozostale pojedyncze wska-
zania dotyczyly wydajnosci i funkcjonalnosci urzadzen, audytéw miedzy partnerami
oraz wspdlnych szkolen. Powyzsze odpowiedzi wskazuja na to, ze dane przedsiebior-
stwa klastrowe poszukuja pewnych sprawdzonych metod i narzedzi u partneréw
biznesowych, zeby nastepnie sprébowaé zaimplementowaé wybrane z nich w swojej
organizacji. Innymi stowy — poszukuja dobrego przyktadu do nasladowania.

Przedsiebiorstwa, ktére zasygnalizowaly brak wymiany informacji, najczesciej
wskazywaly, ze jest ona spowodowana brakiem zainteresowania ze strony partne-
réw biznesowych (15 wskazan; 35% badanych), jak tez brakiem czasu (12 wskazan;
28% badanych). Kolejna przyczyna braku wymiany informacji na temat Lean jest
brak pomystu i wiedzy o tym, ze takowa wymiane mozna zainicjowaé (8 wskazar;
19% badanych). 3 firmy (7% badanych) zwrécity uwage na fakt utrudnien organi-
zacyjnych i brak bezposredniego kontaktu z innymi firmami w klastrze, a 2 wska-
zania (5% badanych) sygnalizowaly skupianie sie przedsiebiorstw w klastrze na
wlasnych potrzebach. Pozostale pojedyncze wskazania to inne priorytety w firmie,
brak potrzeby, checi lub niedojrzato$é firmy w zakresie takiej wymiany informa-
cji, brak wymiany ze wzgledu na do$¢ krétki okres przynaleznosci do klastra,
krétki okres implementacji koncepcji lub brak doswiadczen innych firm w zakre-
sie implementacji koncepcji Lean. Analiza uwidacznia, ze gléwna przyczyna
utrudniajaca przeplyw informacji miedzy firmami w klastrach jest przede wszyst-
kim przekonanie o braku zainteresowania partneréw w klastrze wymiana infor-
macji na temat koncepcji Lean Management oraz brak czasu na taka wymiane. Na
uwage zasluguje tez grupa firm, ktéra deklaruje, ze taka wymiana mogtaby mieé
miejsce, natomiast dana tematyka nie byta poruszana w ramach spotkan klastra.

Nastepne pytanie mialo zweryfikowad, czy przedsiebiorstwa wdrazajace Lean
stosuja takze inne koncepcje zarzadzania. 13 ankietowanych (30%) zaznaczyto
odpowiedz twierdzaca, a wirdd stosowanych koncepcji wymieniono nastepujace:
TQM (4 wskazania), Six Sigma (4 wskazania), Business Process Reengineering
(4 wskazania), TOC (1 wskazanie). Reszta (30 podmiotdéw; 70%) zaznaczyta odpo-
wiedz, ze zadna inna koncepcja nie jest praktykowana. Zainteresowano sie takze,
czy w zakresie wymienionych koncepcji odbywa sie wymiana informacji z innymi
partnerami biznesowymi. Tylko 2 firmy praktykujace réwniez TQM odpowiedzia-
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ly, Ze taka wymiana zachodzi i dotyczy ona giéwnie stosowanych metod, technik
i osiagnie¢ w wyniku implementacji. Reszta przedsiebiorstw zasygnalizowata brak
wymiany podyktowanej przede wszystkim brakiem czasu (6 odpowiedzi), brakiem
zainteresowania (3 odpowiedzi) i utrudnieniami organizacyjnymi (2 odpowiedzi).

Konkludujac, mozna stwierdzié, ze wymiana na temat stosowanych koncepcji
w przedsiebiorstwach klastréw sieciowych raczej nie jest praktykowana. Mimo
posiadania wiedzy przez odrebne jednostki o korzysciach, jakie moze przyniesé
Lean Management, ta wiedza nie jest rozprzestrzeniana w obrebie partneréw biz-
nesowych klastra. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze wskazujac na przyczyny braku
wymiany informacji, zadna z firm nie wymienila aspektu checi zachowania prze-
wagi konkurencyjnej w stosunku do innych czlonkéw klastra. Moze to by¢ sygna-
tem, Ze przedsiebiorstwa w klastrach sieciowych w rzeczywistosci sa zaintereso-
wane wspolpraca w zakresie wymiany praktycznych rozwiazan Lean, lecz nie
maja do tego sprzyjajacych warunkéw (inicjatywa koordynatora, platforma inter-
netowa dla wymiany doswiadczen, infrastruktura itd.).

= Dostep do informacji partneréw w klastrze oraz
wymiana doswiadczen

Aktualna wiedza w obszarze zagadnien
technologicznych, innowacyjnych, rynkowych itd.
= Utatwia wspétprace, kooperacje miedzy
przedsiebiorstwami
m Szkolenia i treningi w pozyskiwaniu $rodkéw i ich
wdrazaniu

Przynalezno$¢ do klastra pozwala na pokazanie
szerokich mozliwosci przedsiebiorstwa

Podnoszenie kwalifikacji - specjalistyczne szkolenia
organizowane przez inicjatywe klastrowg

= Dostep do rynkdw zagranicznych - udziat w wyjazdach
studyjnych

Rys. 4.14. Najwazniejsze korzysci funkcjonowania w klastrze wedlug grupy A
Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnie pytanie, jakie byto zadane przedstawicielom grupy A, dotyczylo naj-
wazniejszych korzysci, jakie pozyskuja przedsiebiorstwa z funkcjonowania w kla-
strze. Respondenci mogli wskazaé¢ maksymalnie 3 odpowiedzi (rys. 4.14).

Najwiekszg korzyscig funkcjonowania w klastrze wedlug ankietowanych jest
dostep do informacji partneréw biznesowych w klastrze i wymiana doswiadczen —
25 wskazan. Takze za wazny atut przedsiebiorstwa klastrowe uznaly aktualna wie-
dze w obszarze zagadnien technologicznych, innowacyjnych, rynkowych i innych.
Na trzecim miejscu uplasowaly sie ulatwiona wspdlpraca i kooperacja pomiedzy
przedsiebiorstwami — 16 wskazan. Za najmniejsza korzy$¢ funkcjonowania
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w klastrze respondenci uznali specjalistyczne szkolenia i dostep do rynkéw zagra-
nicznych — po 6 wskazan. Uwidacznia sie w tym miejscu fakt, ze klaster stwarza
sprzyjajace srodowisko do zdobycia nowej i innowacyjnej wiedzy dla jego podmio-
téw, co z kolei stanowi dobre przestanki do dyfuzji innowacji, ktéra jest Lean Ma-
nagement.

4.3. Przedsiebiorstwa, ktore podejmowaty, lecz juz nie podejmuja dziatan
zwigzanych z Lean Management — grupa B

Druga grupa, do ktérej zostaly zaklasyfikowane przedsiebiorstwa, grupa B, to fir-
my, ktére podejmowaly dzialania zwiazane z Lean Management, lecz je zaniecha-
ly. W danej grupie znajduje sie 5 przedsiebiorstw klastréw sieciowych (4 odpowie-
dzi z CAWI i 1 z CATI). Niniejsza grupa jest najmniej liczna i nie stanowi grupy
reprezentatywnej, zeby mozna bylo na jej podstawie wyciagaé ogdlne wnioski.
Z drugiej strony tak nieliczna grupa przedsiebiorstw, ktdra zrezygnowata z imple-
mentacji Lean, jest pozytywnym sygnatem $wiadczacym o tym, ze tylko pojedyn-
cze firmy nie potrafia zastosowaé w praktyce wiedzy o Lean Management i rezy-
gnuja z dalszej implementacji koncepcji. Niemniej jednak warto poznad przyczyny
rezygnacji firm z wdrozenia rozpatrywanej koncepcji, co wtasnie zostalo poczy-
nione w dalszym toku rozwazan. Do danej grupy respondentéw skierowano 17

pytan.
3
2
2
I 1 1
0 - -:

Dziatania skierowane na poprawe

—

produktéw/ustug proceséw marketingu organizacji pracy
w firmie

Rys. 4.15. Charakter podejmowanych dziatari Lean Management w grupie B
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwotnie badani z grupy B, tak samo jak w grupie A, byli zapytani o to, jaki
charakter nosily podejmowane dzialania (rys. 4.15). Mozliwe bylo wskazanie kilku
odpowiedzi. W odréznieniu od pierwszej grupy respondenci z grupy B sygnalizo-
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wali, ze dzieki rozwigzaniom Lean pragneli poprawié przede wszystkim jakosé
$wiadczonych produktéw i ustug (75% przypadkéw). Na drugim miejscu byly wy-
mienianie dzialania skierowane na poprawe proceséw w przedsiebiorstwie (50%
przypadkéw). Na trzecim miejscu znalazly sie dzialania majgce poprawi¢ marke-
ting i organizacje pracy (po 25% przypadkéw). Pozyskane odpowiedzi swiadcza
o tym, zZe przedsiebiorstwa mialy na celu gtéwnie poprawe oferowanych produk-
téw/ustug. Jednak, jak bylo wspomniane wyzej, koncepcja Lean Management dazy
przede wszystkim do poprawy proceséw i organizacji w firmie, w wyniku ktérych
zostaja wytworzone dobrej jakosci produkty. Mozna wiec wysunaé hipoteze, ze
niepowodzenie w implementacji koncepcji odchudzania bylo podyktowane tym,
ze wektor dzialan firm z grupy B byl pierwotnie skierowany nie na poprawe pro-
cesOw i1 organizacji, a skupiony na szybkim pozyskaniu poprawy produktéw
iustug.

Nastepnie badani byli zapytani o narzedzia, za pomocg ktérych prébowano uzy-
skaé¢ postawione cele. Na dane pytanie réwniez mozna bylo udzieli¢ kilku odpo-
wiedzi. Wszystkie wskazania zostaly zebrane w tab. 4.5.

Tab. 4.5. Najcze$ciej stosowane narzedzia i metody Lean Management w grupie

przedsiebiorstw B
Lp. Narzgdzie/metoda wl-sili:lz):r’\
1 | Pracazespotowa 3
2 |5S 2
3 | Kaizen 2
4 | Kan-ban 1
5 | One piece flow 1
6 | Supermarket 1
7 | Andon 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W wyniku poréwnania z tatwoscia mozna zauwazyé, ze czolowe trzy pozycje
zajmuja te same narzedzia i techniki co w grupie przedsiebiorstw A: praca standa-
ryzowana (3 wskazania), 5S (2 wskazania) i Kaizen (2 wskazania). Jak bylo juz za-
znaczone powyzej, metody te nie wymagaja ani szczegdlnych naktadéw finanso-
wych, ani tez wysokospecjalistycznej wiedzy. Jednak niewtasciwe podejScie w ich
implementacji lub brak konsekwencji w ich realizacji mogly sta¢ sie przyczyna
niepowodzenia. Takze przedsiebiorstwa prébowaty wdrozy¢ metode Kan-ban, One
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piece flow, Supermarket i Andon (po 1 wskazaniu). W tym miejscu warto zazna-
czyé, ze sieganie do takich metod, jak Kan-ban, One piece flow wymaga juz od
przedsiebiorstwa przeanalizowania catych proceséw przeptywu materiatéw. Jezeli
dogtebna analiza proceséw nie zostala przeprowadzona, to metody te mogty wy-
kaza¢ niepowodzenie we wdrozeniu ich w zycie firm.

Kolejne pytanie dotyczylto przyczyn rezygnacji z wdrozenia rozwiazan Lean Ma-
nagement w przedsiebiorstwach klastrowych z grupy B. Ankietowani mogli wska-
za¢ do trzech odpowiedzi na postawione pytanie (rys. 4.16).

Brak dobrego przyktadu uwidaczniajacego
zastosowanie rozwigzan koncepcji Lean

Kierownictwo nie byto zainteresowane 5
tematyka LM

Wdrozenie rozwigzan Lean okazato sie zbyt
kosztowne

Wiedza o koncepcji Lean okazata sie
niewystarczajaca

Inne 1

0 1 2 3

Rys. 4.16. Przyczyny rezygnacji z implementacji Lean Management w grupie B
Zrédto: opracowanie wlasne.

Wsrdd gtéwnych przyczyn rezygnacji znalazly sie 3 odpowiedzi: brak dobrego
przyktadu, brak zainteresowania kierownictwa oraz kosztownos¢ wdrozenia Lean
(po 2 wskazania). Powyzszy uklad wskazan nie daje jednoznacznej odpowiedzi na
postawione pytanie, jednak mozna wyciagnaé z niego pewne wnioski. Przedsie-
biorstwa potrzebuja silnego wsparcia kierownictwa we wdrazaniu rozwigzan Lean,
bez niego osiagniecie sukcesu jest mato prawdopodobne. Dobry, praktyczny przy-
ktad zastosowanych rozwiazan jest stymulatorem do podjecia dziataii skierowa-
nych na poprawe proceséw. Brak takiego przyktadu jest niewatpliwym utrudnie-
niem w podjeciu pewnych poczynar, co tez nie oznacza, ze uniemozliwia podjecie
ich samodzielnie. Rezygnacja z implementacji Lean Management ze wzgledu na
jej kosztowno$¢ jest kwestig sporna, szczegélnie biorac pod uwage to, Ze podsta-
wowe narzedzia Lean nie wymagaja wcale lub wymagaja niewielkich naktadéw
pienieznych w ich implementacji [Pawtyszyn, 2017a, s. 49]. Nalezy pamietaé w tym
miejscu o malej prébce respondentéw. Jeden z respondentéw wskazal, ze wiedza
o koncepcji Lean okazala sie niewystarczajaca. Istniala takze mozliwo$¢ sformu-
towania wlasnej odpowiedzi, z ktérej skorzystal jeden z ankietowanych, zaznacza-
jac, ze rezygnacja z dziatai Lean byla spowodowana reorganizacja.
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Przedsiebiorstwa klastrowe z grupy B, ktére podjety dziatania zwigzane z Lean,
zapytano o czynniki, ktére ich zdaniem warunkuja skuteczna implementacje kon-
cepcji. Mozna byto wskazaé do trzech czynnikéw (rys. 4.17).

Zaangazowanie kierownictwa i menedzeréw

Zaangazowanie pracownikéw

Dostepno$¢ zasobSw ludzkich, rzeczowych
lub finansowych

Dobrze przygotowany plan wdrozeniowy
Systematyczne podejscie we wdrazaniu Lean w firmie
Kultura panujaca w przedsiebiorstwie

Dostep do informacji partneréw biznesowych w klastrze

Rys. 4.17. Czynniki warunkujace skuteczna implementacje Lean Management w opinii

grupy B
Zrédto: opracowanie wlasne.

Tak samo jak w przypadku przedstawicieli z grupy A respondenci danej grupy
wskazali, Ze najwazniejszym czynnikiem warunkujacym wdrozenie rozwazanej
koncepcji jest zaangazowanie kierownictwa i menedzeréw (3 wskazania). Na dru-
gim miejscu (tak jak w grupie A) znalazl sie czynnik méwiacy o zaangazowaniu
pracownikéw (2 wskazania). Na trzecim miejscu uplasowat sie czynnik traktujacy
o dostepnosci zasobéw ludzkich, rzeczowych lub finansowych (2 wskazania). Po-
réwnujac odpowiedzi respondentéw na dane pytanie z odpowiedziami udzielo-
nymi na pytanie poprzednie, mozna zauwazy¢, iz respondenci ponownie sygnali-
zuja, ze potrzebne sa znaczne inwestycje finansowe, zeby wdrazaé¢ rozwiazania
Lean. Jednak wracajac do twierdzenia, ze pierwsze kroki zwigzane z Lean nie mu-
sza by¢ wcale kosztowne, mozna wnioskowad, ze umiejscowienie wysoko w ran-
kingu czynnika wskazujacego na potrzebe dostepu do bazy zasobowej moze by¢
zasadne przede wszystkim w przypadku braku wlasciwych lub tez wystarczajacych
zasob6w, takich jak ludzie czy wiedza, ktére sg niezbedne do implementacji kon-
cepcji w zycie.

Przedstawicieli przedsiebiorstw klastréw sieciowych zapytano nastepnie o ba-
riery, ktére zostaly przez nich zauwazone w procesie implementacji. Jako odpo-
wiedZ na dane pytanie byly dozwolone maksymalnie trzy wskazania (rys. 4.18).
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Rys. 4.18. Gtéwne bariery we wdrazaniu Lean Management w opinii grupy B
Zrédto: opracowanie wlasne.

Niniejsza grupa, tak samo jak grupa A, wskazata, ze najwiekszymi czynnikami
stanowigcymi bariery w implementacji Lean Management sa opér pracownikow
(3 wskazania) oraz brak konsekwencji w podejmowaniu dziatan (3 wskazania).
Dana grupa ponownie potwierdza potrzebe akcentowania uwagi na zasobie ludz-
kim, dla ktérego zmiany najczesciej sa kojarzone z czym$ zlym, niepozadanym
i stanowiacym zagrozenie. Przeprowadzenie szkoleri, komunikowanie pracowni-
kom potencjalnych korzysci z wprowadzenia zmian (najlepiej w formie wizualnej
i werbalnej), wlaczenie pracownikdéw w proces zmian, a takze stopniowe zwiek-
szenie ich zaangazowania pomoze im uswiadomié¢ konieczno$é i logicznosé pla-
nowanych proceséw. Kierownicy wyzszego szczebla z kolei powinni dbaé o cigg-
tos¢ implementacji Lean w organizacji, poniewaz to od nich w najwiekszym stop-
niu zalezy tempo i to, w jaki sposéb zostanie zaplanowany proces przemian. Pozo-
state czynniki otrzymaly po jednym wskazaniu, natomiast z opcji inne nie skorzy-
stat zaden z respondentéw.

Nastepnie ankietowani zostali zapytani o rodzaje ryzyka zwigzane z nieudanym
wdrozeniem Lean Management. Mozna bylo udzieli¢ maksymalnie trzech odpo-
wiedzi. Uzyskane wyniki od respondentéw uksztattowaly sie jak na rys. 4.19.
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= Ryzyko zwigzane z pogorszeniem relacji
miedzyludzkich w firmie

Ryzyko zwigzane ze stratg czasu
m Ryzyko zwigzane z pogorszeniem stanu obecnego
m Ryzyko zwigzane z pogorszeniem jakosci
produktéw/ustug

Ryzyko zwigzane ze strata klientéw

Ryzyko zwigzane z utrata pozycji rynkowej wéréd
partneréw biznesowych w klastrze

Rys. 4.19. Rodzaje ryzyka zwiazanego z implementacja Lean w opinii grupy B
Zrédto: opracowanie wlasne.

W danej grupie badani najczesciej wskazywali ryzyko zwiazane z pogorszeniem
relacji miedzyludzkich w przedsiebiorstwie (3 wskazania). Wdrozenie nowej kon-
cepcji zarzadzania w rzeczywisto$¢ firmy wiaze sie z mozliwym jej nieprzyjeciem
przez pracownikéw (opdr pracownikéw), co budzi u kierownictwa wyzszego po-
dejrzenia zwigzane z pogorszeniem relacji miedzyludzkich w zespotach. Jednak
wlasciwe podejscie i komunikacja z podwladnymi stanowig gtéwne Zrédta sukcesu
w realizacji dziatani odchudzonych i wspomagaja zniwelowanie omawianego ro-
dzaju ryzyka. Po 2 wskazania otrzymaly rodzaje ryzyka zwiazane ze strata czasu,
pogorszeniem stanu obecnego w firmie i pogorszeniem jakosci swiadczonych
produktéw badz ustug. Najmniejszym ryzykiem, jakie moze nies¢ ze soba nieuda-
nie wdrozenie Lean, wedlug przedstawicieli przedsiebiorstw klastrowych danej
grupy jest strata klientéw i utrata pozycji rynkowej (po 1 wskazaniu).

Nastepne pytania dotyczyly postrzegania przez ankietowanych koncepcji Lean
jako innowacji (rys. 4.20a), postrzegania wdrozenia Lean Management jako czyn-
nika wzmacniajacego wspoéliprace z innymi uczestnikami w klastrze sieciowym
(rys. 4.20b) oraz postrzegania omawianej koncepcji jako czynnika wzmacniajacego
pozycje konkurencyjna klastra na rynku (rys. 4.20c).

Badani zapytani o postrzeganie analizowanej koncepcji jako innowacji, w 100%
wskazali na odpowiedzi pozytywne (25% — ,zdecydowanie tak”, 75% — raczej tak),
co pokrywa sie z wiekszo$cig gloséw respondentéw z grupy A. Odpowiadajac na
pytanie dotyczace postrzegania Lean jako czynnika zaciesniajacego wspoiprace
pomiedzy przedsiebiorstwami, nalezy zaznaczy¢, ze zdania przedstawicieli przed-
siebiorstw zostaly réwno podzielone — 50% wskazato odpowiedz ,raczej tak” i 50%
wskazalo odpowiedZ ,raczej nie”. Taki podzial odpowiedzi uczestnikéw badania
nie daje mozliwosci wyciagniecia jednoznacznych wnioskéw co do wptywu kon-
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cepcji na integracje w klastrze. Trzecie pytanie z danego bloku weryfikowato po-
strzeganie omawianej koncepcji jako czynnika wzmacniajacego pozycje konku-
rencyjna klastra. Pozyskane odpowiedzi uksztattowaly sie nastepujaco — 75% re-
spondentéw sygnalizowato, ze Lean Management raczej stanowi takowy czynnik,
a 25% badanych stwierdzilo, Ze raczej takowym czynnikiem ona nie jest. Wiek-
szo$¢ odpowiedzi miata jednak pozytywny uklon, co takze ma pokrycie z odpowie-
dziami respondentéw grupy A. Nalezy jednak caly czas przy analizie niniejszej
grupy pamietac o jej matej liczebnosci.
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Rys. 4.20. Postrzeganie wg grupy B: a) implementacji Lean jako rozwigzania
innowacyjnego; b) wdrozenia Lean jako czynnika wzmacniajacego wspdtprace w klastrze;
¢) wdrozenia Lean jako czynnika wzmacniajacego pozycje konkurencyjna klastra
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W nastepnym kroku do przedstawicieli firm zostalo skierowane pytanie
o wspdlprace z innymi podmiotami podczas wdrozenia Lean Management. Pyta-
nie umozliwiato wielokrotny wybdr. Wedtug wskazan ankietowanych z grupy B
zostalo uwidocznione, ze 2 firmy wspoétpracowaly z partnerami biznesowymi
z klastra, w ktérym firma funkcjonuje, a 2 firmy korzystaty z ustug firm konsultin-
gowych. Wdrazajac Lean, jedno przedsiebiorstwo wspoéipracowalo z partnerami
biznesowymi spoza klastra, w ktérym ono funkcjonowato, kolejne natomiast nie
wspotpracowato z zadnym podmiotem. Wzorce dziatan partneréw biznesowych
i praktyki dotyczace wdrozenia rozwiazan odchudzonych przekazywane przez
firmy konsultingowe powinny byly wywrze¢ pozytywny skutek na implementacje
koncepcji Lean Management, jednak nieprawidtowo postawione cele, brak konse-
kwencji w dziataniu i opdr pracownikdéw najprawdopodobniej staly sie kamieniem
milowym nie do przezwyciezenia przez jednostki organizacyjne z grupy B.

m Wymieniali
informacje

Nie wymieniali

3;60% ) -
informacji

Rys. 4.21. Wymiana informacji dotyczacej LM z partnerami biznesowymi w klastrze

wg grupy B
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Mimo tego, zZe wyrdzniona grupa byla najmniej liczna, warto bylo poznaé, czy
zachodzita dyfuzja wiedzy w kontekscie koncepcji Lean (narzedzia, metody, prak-
tyki, skutki itd.) pomiedzy przedstawicielami danej grupy przedsiebiorstw a in-
nymi uczestnikami klastra sieciowego (rys. 4.21). Dwéch respondentéw odpowie-
dzialo, ze istniala wymiana pomiedzy firma a innymi czlonkami klastra (40%
badanych), a trzech poinformowalo, zZe takiej wymiany nie byto (60% badanych).
Respondenci zapytani o tresci pozyskiwanych informacji wskazali, ze dotyczyly
one narzedzi, metod, technik Lean, sposobéw doskonalenia proceséw produkceyj-
nych, przepltywu informacji w firmie, organizacji pracy pracownikéw i ulepszen
wytwarzanych produktéw. Z kolei przedstawiciele przedsiebiorstw stwierdzaja-
cych brak wymiany sygnalizowali brak czasu i zainteresowania partneréw w kla-
strze takg wymiang (2 wskazania). Takze jedna z firm zaznaczyla, ze Lean Mana-
gement jest koncepcjg dla duzych przedsiebiorstw i nie nadaje sie do stosowania
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w matych firmach. Dany poglad jest niewlasciwy, poniewaz zastosowanie rozpa-
trywanej koncepcji nie ma barier zwigzanych z wielko$cig przedsiebiorstwa i moze
by¢ stosowane takze w przypadku firm jednoosobowych. Wazne jest tutaj odpo-
wiednie podejscie, zrozumienie problemdw, ktére powinny byé przede wszystkim
zaobserwowane, a nastepnie rozwigzane za pomoca witasciwie dobranych narze-
dzi.

Dalsza czes¢ ankiety miata sprawdzié, czy przedsiebiorstwa, ktére zrezygnowa-
ty z implementacji Lean Management, stosujg inne koncepcje zarzadzania. Oka-
zalo sie, ze tylko jedno z przedsiebiorstw praktykuje Six Sigma. Pozostali respon-
denci wskazali, ze zadna z koncepcji nie jest stosowana w firmie. Respondenta,
ktéry zasygnalizowal stosowanie Six Sigma w przedsiebiorstwie, zapytano o wy-
miane informacji z innymi czlonkami klastra w zakresie jej stosowania. Uzyskana
odpowiedZ byta negatywna i poparta informacja o braku widocznos$ci takowej
potrzeby, jak tez brakiem zainteresowania dana koncepcja wsrdd partneréw biz-
nesowych klastra sieciowego. Z kolei przedsiebiorstwa, ktére nie stosuja zadnej
koncepcji zarzadzania, zostali zapytani o powody braku wdrazania ktérejkolwiek
z nich. Dwie odpowiedzi komunikowaly brak zainteresowania kierownictwa dana
tematyka, a jedna odpowiedz wskazywala na niecheé¢ podejmowania ryzyka. Ta-
kie odpowiedzi sa znakiem, ze niektére firmy ciagle pozostaja na etapie tradycyj-
nej realizacji produkcji i nie poszukuja mozliwosci doskonalenia istniejacego
warsztatu.

Na koniec ankietowania respondenci grupy B odpowiedzieli na pytanie doty-
czace najwazniejszych korzysci, ktére przynosi im funkcjonowanie w klastrze,
wskazujac maksymalnie 3 odpowiedzi (rys. 4.22).

m Dostep do informacji partneréw w klastrze oraz
wymiana dos$wiadczen

Utatwia wspétprace, kooperacje miedzy
przedsiebiorstwami

= Aktualna wiedza w obszarze zagadnieri
technologicznych, innowacyjnych, rynkowych
itd.

m Podnoszenie kwalifikacji - specjalistyczne
szkolenia organizowane przez inicjatywe
klastrowa
Przynalezno$¢ do klastra pozwala na pokazanie
szerokich mozliwosci przedsiebiorstwa

Rys. 4.22. Najwazniejsze korzysci funkcjonowania w klastrze wedtug grupy B
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Tak jak w przypadku pierwszej grupy najwazniejszymi korzysciami z funkcjono-
wania w klastrze dla przedsiebiorstw grupy B sa dostep do informacji partneréw
biznesowych w klastrze i wymiana doswiadczen — 3 wskazania. Réwnie wazne dla
respondentéw sa ulatwiona wspdtpraca i kooperacja pomiedzy przedsiebiorstwami —
3 wskazania. Trzeci wazny aspekt to dostep do aktualnej wiedzy w obszarze zagad-
nien technologicznych, innowacyjnych, rynkowych i innych. Po jednym wskazaniu
otrzymaly takie odpowiedzi, jak mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji i ukazanie wlas-
nych mozliwosci. Zaden z respondentéw nie zaznaczyt odpowiedzi zwigzanej z dos-
tepem do rynkéw zagranicznych. Czyli tak samo jak i grupa A, przedstawiciele firm
niniejszej grupy widza korzysci we wspoétpracy z partnerami biznesowymi w klas-
trach sieciowych przede wszystkim w wymianie pozadanej informacji i aktualnej
wiedzy.

4.4, Przedsiebiorstwa, ktore nie podejmowaty, lecz planuja podja¢ dziatania
zZwigzane z Lean Management — grupa C

Trzecia grupa — grupa C — zrzeszala przedsiebiorstwa klastréw sieciowych, ktére

nie podejmowaly, lecz w perspektywie czasowej planujg podja¢ dziatania zwigzane

z Lean Management. Liczba przedsiebiorstw, ktéra wchodzi w sktad danej grupy,

to 25 podmiotéw (16 odpowiedzi z CAWI i 9 z CATI). Do danej grupy respondentéw

skierowano 15 pytan.

15

13
11
10
10
8
| I
0

Dziatania skierowane na poprawe

proceséw produktéw/ustug marketingu organizacji pracy
w firmie

Rys. 4.23. Charakter przyszlych dziatan Lean Management w grupie C
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Pierwsze pytanie wymagajace odpowiedzi badanych z danej grupy to wskazanie
obszardw, na ktdre ukierunkowane bedg dzialania Lean. Wielokrotny wybdr po-
zwalatl respondentom wskaza¢é kilka obszaréw (rys. 4.23). Przedsiebiorstwa planu-
jace wdrozenie Lean Management przede wszystkim oczekuja poprawy procesé6w —
13 wskazan (82% respondentéw). Wazna takze dla nich jest poprawa organizacji
pracy w firmie — 11 wskazan (69% respondentdw). Nieznacznie mniej wskazan
swiadczyto o checi poprawy swiadczonych produktéw i ustug — 10 odpowiedzi
(63% respondentéw). Na ostatnim miejscu znalazly sie dziatania skierowane na
poprawe marketingu — 8 wskazan (50% respondentéw). Poréwnujac niniejsze
oczekiwania przedsiebiorstw wobec Lean Management z odpowiedziami grupy,
ktéra wdrozyla Lean w swojg praktyke (grupa A), mozna zauwazy¢, ze rozklad
priorytetéw w odpowiedziach jest taki sam, co oznacza, ze dobrany kierunek dzia-
tan doskonalacych jest wlasciwy i pozadany.

Dalej przedsiebiorstwa z niniejszej grupy zostaly zapytane o najwazniejsze ko-
rzy$ci, ktére chea pozyskad dzieki wdrozeniu koncepcji Lean Management (mozna
bylo wskaza¢ maksymalnie trzy odpowiedzi). Uksztaltowanie odpowiedzi przed-
stawicieli poszczegdlnych przedsiebiorstw przedstawia rys. 4.24.

Przedsiebiorstwa, ktére zamierzaja wdraza¢ przedmiotowa koncepcje, pragna
dzieki niej przede wszystkim osiagnaé poprawe wyniku finansowego firmy (60%
wskazan). Drugim celem wdrazania Lean wedlug respondentéw danej grupy jest
poprawa jakosci wytwarzanych produktéw badz ustug (52% wskazan). Badani
zwracaja takze uwage na to, ze za pomoca implementacji rozwigzan Lean Mana-
gement chcg zwiekszy¢ elastyczno$é reagowania na potrzeby klientdw (36% wska-
zan). Poréwnujac uzyskane rezultaty z wynikami firm klastrowych z grupy A, kté-
re ciagle wdrazaja koncepcje Lean, mozna zauwazyé, ze wskazanie poprawy
jako$ci wytwarzanych produktéw i ustlug pojawia sie na czotowych pozycjach
w obydwu rankingach. To wskazuje na to, ze cel dotyczacy poprawy jakosci Swiad-
czonych produktéw badz ustug moze by¢ osiagniety przy wtasciwym podejsciu do
wdrozenia poszczegélnych narzedzi i metod Lean Management. Nalezy pamietad,
ze zarzadzanie przedsiebiorstwem wedtug koncepcji Lean jest powolnym, ciaglym
i kompleksowym procesem wprowadzenia caloSciowych zmian. Nie nalezy wiec
oczekiwaé natychmiastowych rezultatéw uwidocznionych w wyniku finansowym,
jak tez btyskawicznych zmian w reagowaniu na potrzeby klientéw. Dopiero ciagta
i konsekwentna droga w postepowaniu wyszczuplajacym pozwoli osiagnaé zamie-
rzone wyniki. Najrzadziej ankietowani wskazywali oczekiwania dotyczace popra-
Wy organizacji pracy (20% wskazan) i zmniejszenia liczby brakéw (16% wskazan).
Umiejscowienie na przedostatnim miejscu w rankingu odpowiedzi dotyczacej
poprawy organizacji pracy $wiadczy o mozliwym niezrozumieniu czy braku wias-
ciwego przygotowania do wdrozenia omawianej koncepcji. To witasnie zmiany
W organizacji pracy i poprawa proceséw w przedsiebiorstwie pozwola uzyskaé
pozadany stopieni elastycznosci firmy wobec wymagan klientéw.
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Poprawa wyniku finansowego firmy

Poprawa jako$ci produktéw/ustug

Umozliwia elastyczne reagowanie
na potrzeby klienta

Skracanie czaséw trwania procesow
Zwigkszenie wydajnosci pracy

Zmniejszenie liczby zapaséw materiatowych
Poprawa organizacji pracy

Zmniejszenie liczby brakéw

0 5 10 15 20

Rys. 4.24. Oczekiwane korzysci ze stosowania koncepcji Lean Management w opinii grupy C
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Ankietowani zakwalifikowani do grupy C zostali nastepnie zapytani o aspekty,
ktére ich zdaniem warunkujg skuteczng implementacje Lean Management (rys.
4.25). Respondenci mogli udzieli¢ do trzech odpowiedzi na dane pytanie.

Zaangazowanie kierownictwa i menedzeréw
Dobrze przygotowany plan wdrozeniowy
Zaangazowanie pracownikow

Kultura panujaca w przedsiebiorstwie

Systematyczne podejscie we wdrazaniu
Lean w firmie

Dostepno$¢ zasobdéw ludzkich, rzeczowych
lub finansowych

Dostep do informacji partneréw
biznesowych w klastrze

0 4 8 12 16

Rys. 4.25. Czynniki warunkujace skuteczng implementacje Lean Management
w opinii grupy C
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Poddajac analizie odpowiedzi uczestnikéw badan z niniejszej grupy, mozna za-
uwazyé, ze pierwsze trzy wskazania sa identyczne jak w przypadku grupy A. Bada-
ni z grupy C takze maja swiadomosé, ze we wdrozenie Lean przede wszystkim
powinno by¢ zaangazowane kierownictwo, ktére jest motorem wszystkich zmian
w organizacji (14 wskazan). Na drugim miejscu — w odrdznieniu od grupy A, ktéra
uplasowatla dany czynnik na trzecim miejscu — za czynnik sukcesu respondenci
uznali dobrze przygotowany plan wdrozeniowy (9 wskazan), co jest rowniez nie-
podwazalne w konteks$cie osiagniecia pozadanych rezultatéw. Za czynnik postepu
w implementacji zmian Lean respondenci uznali takze zaangazowanie pracowni-
kéw (7 wskazan), ktére poprzez odpowiednia motywacje pozwala uzmystowic¢
szeregowemu pracownikowi jego znaczenie dla firmy i site, z jaka moze na nig
oddziatywadé. Tak jak w grupie respondentéw A za najmniej wazne czynniki uzna-
no dostepnosé zasobdw i dostep do informacji partneréw biznesowych w klastrze
(po 1 wskazaniu). Oznacza to, ze w danej chwili dostep do informacji partneréw
jest ograniczony i niewystarczajacy.

Nastepnie respondenci odpowiedzieli na pytanie, jakie bariery sa przez nich
postrzegane jako najwieksze w procesie implementacji koncepcji Lean Manage-
ment. Badani mogli wskaza¢ maksymalnie trzy odpowiedzi (rys. 4.26).
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Rys. 4.26. Gléwne bariery we wdrazaniu Lean Management w opinii grupy C
Zrédto: opracowanie wlasne.

W ramach grupy C za najwieksza bariere uznano opér pracownikéw (8 wska-
zan). Ten sam czynnik juz w trzeciej grupie respondentéw zajmuje najwiekszg
liczbe wskazan, wiec mozna stwierdzié, ze jest zdecydowanym hamulcem w im-
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plementacji Lean. Brak konsekwencji w postepowaniu, niekompletna wiedza
i niezrozumienie wdrazanych zasad to kolejne czynniki, ktére zostaly uznane za
spowalniajace lub tez uniemozliwiajace wdrozenie rozpatrywanej koncepcji (po
6 wskazanl). Wymienione czynniki sa przede wszystkim konsekwencjg braku do-
kladnej wiedzy na temat metod i narzedzi koncepcji Lean. Ankietowani z grupy C
jako pierwsi z trzech analizowanych grup zaznaczyli opcje braku dostepu do in-
formacji partneréw biznesowych w klastrze wdrazajacych koncepcje Lean
(3 wskazania). Dany czynnik pozyskal najmniej wskazann w poréwnaniu do innych
czynnikéw, lecz wybranie go przez niektérych respondentéw jest pewnym sygna-
tem wskazujacym na to, ze przedsiebiorstwa rozpoczynajace podrdz z koncepcja
Lean widzg potrzebe we wsparciu ich poczynan ze strony partneréw biznesowych,
z ktérymi oni wspoélipracuja w klastrze sieciowym w postaci ich wiedzy i doswiad-
czen zwigzanych z praktykowaniem danej koncepcji.

W dalszej czesci ankietowani zostali zapytani, z jakim rodzajem ryzyka ich zda-
niem wiaze sie nieudane wdrozenie koncepcji Lean. Maksymalnie bylo dozwolone
wskazanie trzech odpowiedzi (rys. 4.27).

m Ryzyko zwiazane ze stratg czasu

Ryzyko zwigzane z pogorszeniem relacji
miedzyludzkich w firmie

m Ryzyko zwigzane z pogorszeniem stanu
obecnego

m Ryzyko zwigzane z pogorszeniem jakosci
produktéw/ustug

Ryzyko zwigzane ze stratg zasobdw
materiatowych
Ryzyko zwigzane ze strata klientow

m Ryzyko zwigzane z utratg pozycji rynkowej
wsrdd partneréw biznesowych w klastrze

Rys. 4.27. Rodzaje ryzyka zwigzanego z implementacja Lean w opinii grupy C
Zrédto: opracowanie wlasne.

Wedlug przedstawicieli grupy C nieudane wdroZzenie moze wiazac¢ sie przede
wszystkim ze stratg czasu (11 wskazan). Takze respondenci z niniejszej grupy oba-
wiajg sie, ze w zwigzku z nieudana implementacja nowej koncepcji w firmie moze
nastgpié zaburzenie relacji pracowniczych (7 wskazan). Kolejng obawe tworzy moz-
liwos¢é pogorszenia stanu obecnego w przedsiebiorstwie (6 wskazan). Najrzadziej
wskazywanym rodzajem ryzyka, ktére takze znajduje sie na koricu listy w grupach
A i B, jest ryzyko zwiazane z utratg pozycji rynkowej wérdd partneréw biznesowych
w klastrze (1 wskazanie). Latwo jest zaobserwowacd, ze trzy pierwsze wskazania do-
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tyczace straty czasu, pogorszenia relacji miedzyludzkich i pogorszenia stanu obec-
nego juz po raz trzeci znajduja sie w czotéwce najwyzszego ryzyka, ktére moze ha-
mowac cheé¢ wdrozenia szczuplej koncepcji. Te czynniki sa podstawa zrozumienia
przyczyn tworzenia barier czy tez niecheci do wdrozenia omawianej koncepcji. Tak-
ze taki uklad odpowiedzi w kolejnej grupie ukazuje obszary, ktére nalezaloby pod-
daé analizie, zeby zmniejszy¢ powstanie owych rodzajéw ryzyka, a takze zwiazanych
z nimi obaw w kontekscie implementacji Lean Management.

Po zapoznaniu ankietowanych z definicja innowacji zapytano ich o postrzeganie
Lean Management jako innowacji (rys. 4.28a), jako czynnika wzmacniajacego
wspotprace z innymi w klastrze (rys. 4.28b) i czynnika wzmacniajacego pozycje
konkurencyjna klastra na rynku (rys. 4.28c).
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Rys. 4.28. Postrzeganie wg grupy C: a) implementacji Lean jako rozwiagzania
innowacyjnego; b) wdrozenia Lean jako czynnika wzmacniajacego wspétprace w klastrze;
c) wdrozenia Lean jako czynnika wzmacniajacego pozycje konkurencyjng klastra
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Odpowiadajac na pierwsze postawione pytanie dotyczace postrzegania Lean ja-
ko innowacji, 25% badanych wskazalo odpowiedz ,zdecydowanie tak”, 69% zazna-
czyto odpowied? ,raczej tak” i tylko 6% wskazato odpowiedz ,zdecydowanie nie”.
Ogoétem utamek odpowiedzi pozytywnych stanowit 94%, a negatywnych — 6%. Na
podstawie danych wynikéw mozna stwierdzié, ze zdecydowana wiekszo$¢ firm
pragnacych wdrozy¢ koncepcje Lean traktuje jg jako rozwigzanie innowacyjne.

W pytaniu nastepnym glosy respondentéw rozdzielily sie nastepujaco: 19% zde-
cydowanie skonstatowalo, ze Lean Management jest czynnikiem wzmacniajacym
wspotprace podmiotéw w klastrze, 50% poinformowato, ze Lean raczej stanowi
takowy czynnik oraz 31% wskazalo, ze analizowana koncepcja raczej nie jest
czynnikiem traktujacym o zacies$nieniu relacji pomiedzy przedsiebiorstwami.
W ten sposéb pozytywne odpowiedzi to 69% przypadkéw, a negatywne — 31%
przypadkéw. Procent pozytywnych odpowiedzi jest bliski 70%, co sygnalizuje, ze
przedsiebiorstwa klastréw sieciowych, ktére planujg wdrozy¢ Lean, ufaja, ze dana
koncepcja moze staé sie motywatorem dynamizujacym wspotprace w klastrze.

Odpowiedzi na pytanie, czy koncepcja Lean jest postrzegana jako czynnik
wzmacniajacy pozycje konkurencyjnag klastra na rynku, wykazaly, ze 19% bada-
nych zdecydowanie tak uwaza, 44% raczej sktania sie do takiego stwierdzenia
i 37% uwaza, ze raczej dana koncepcja nie jest takim czynnikiem. 63% pozytyw-
nych odpowiedzi sktania do wniosku, ze wiekszo$¢ przedsiebiorstw klastrowych
z grupy C uwaza koncepcje szczuplego zarzadzania za stymulator do wzmocnienia
konkurencyjnosci klastra na rynku.

Kolejno respondenci zostali zapytani, czy podejmuja wspétprace lub tez czy
planuja takowg podja¢ w kontekscie wdrozenia Lean Management w przedsie-
biorstwie. Dozwolone bylo udzielenie kilku odpowiedzi na dane pytanie. Od
przedstawicieli przedsiebiorstw klastréw sieciowych z grupy C uzyskano nastepu-
jaca informacje zwrotna: 38% respondentéw (6 wskazan) wspoétpracuje lub planuje
wspotpracowaé z partnerami biznesowymi spoza klastra, w ktérym firma funk-
cjonuje; 38% respondentéw (6 wskazan) sygnalizuje istotne zaangazowanie klien-
téw przedsiebiorstwa; 31% respondentéw (5 wskazan) wspoélpracuje lub planuje
wspolpracowac z partnerami biznesowymi z klastra, w ktérym podejmujg dziatal-
nos¢. Najczesciej wskazywane odpowiedzi potwierdzaja, ze przedsiebiorstwa za-
mierzajace implementowad Lean w swoim $rodowisku wspdtpracuja (lub planuja
wspotpracowad) przede wszystkim z partnerami biznesowymi z i spoza klastra
(69% respondentéw), jak tez z klientami swoich firm. Inne odpowiedzi sygnalizo-
waly wspdlprace z firma konsultingows (3 wskazania; 19% respondentéw), a takze
z krajowg instytucja naukowo-badawcza badz uczelnia wyzsza (1 wskazanie; 6%
respondentéw). Zaden z respondentéw nie wskazal na wspodtprace z zagraniczna
instytucja naukowo-badawczg. Wylonita sie réwniez grupa przedsiebiorstw, ktére
wskazaly, ze nie zamierzajg wspolpracowaé z zadnym z podmiotéw w zakresie
wdrozenia Lean Management (4 wskazania; 25% respondentdw).
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Nastepne pytanie dotyczylo dyfuzji wiedzy o przedmiotowej koncepcji w kla-
strze, w ktérym przedsiebiorstwa funkcjonuja. Przedstawicieli przedsiebiorstw
klastrowych zapytano, czy pozyskuja oni (czy tez przekazuja) informacje od in-
nych partneréw biznesowych w klastrze o Lean Management w zakresie metod,
narzedzi, skutkéw wdrazania (rys. 4.29). Podobnie jak w pierwszych dwoch anali-
zowanych grupach znaczna cze$¢ respondentéw wskazala, Zze wymiana taka nie
zachodzi (16 podmiotéw; 64% wskazan). I tylko 9 podmiotdw (36% wskazan) zade-
klarowato, ze wymienia sie informacjg z innymi cztonkami klastra. Takie wyniki
ponownie potwierdzaja staba komunikacje przedsiebiorstw klastréw sieciowych
w konteks$cie koncepcji Lean.

= Wymienia
informacje
Nie wymienia

16; 64% informacji

Rys. 4.29. Wymiana informacji dotyczacej LM z partnerami biznesowymi w klastrze
wedtug grupy C
Zrédto: opracowanie wlasne.

W dalszym ciggu przedsiebiorstwa, ktére praktykuja wymiane, zostaly zapytane
o charakter wymienianych informacji. Ankietowani najczesciej wskazywali, ze
wymiana dotyczy gtéwnie doswiadczen zwigzanych z wdrazaniem metod i narze-
dzi odchudzania oraz zasad koncepcji Lean (5 wskazan; 56% badanych). Jeden
z respondentéw nadmienit jednak, ze zakres wymiany jest nieznaczny. W dwdch
przypadkach respondenci wskazali, ze wymiana dotyczy stosowanych technologii
wytwarzania produktéw (22% badanych). Pojedyncze odpowiedzi wskazywatly na
pozyskanie informacji zwigzanej z organizacja pracy i wzajemne zwiedzanie za-
kladéw pracy celem zaczerpniecia wiedzy praktycznej. Odpowiedzi $wiadczg
o poszukiwaniu przez firmy pragnace wdrozy¢ koncepcje Lean praktycznych
przyktadéw i doswiadczent partneréw biznesowych z klastra w celu zmniejszenia
ryzyka nieudanego wdrozenia.

Przedstawiciele przedsiebiorstw klastrowych, ktére zadeklarowaly brak wy-
miany wiedzy, zasygnalizowali, Ze jest to podyktowane przede wszystkim brakiem
czasu (11 wskazan; 69% badanych). Kolejna przyczyna braku wymiany jest brak
zainteresowania partneréw biznesowych w klastrze (4 wskazania; 25% badanych).
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Te dwa aspekty nie po raz pierwszy wytaniaja sie jako czolowe w przypadku anali-
zy odpowiedzi na dane pytanie. Trzech respondentéw (3 wskazania; 19% bada-
nych) wskazalo, ze rozmowy w kontekscie wymiany informacji o Lean Manage-
ment nie byly podejmowane. Takze jeden z respondentéw wskazat na brak
kontaktu z partnerami biznesowymi w klastrze, a inny na brak w klastrze przed-
siebiorstwa o podobnym profilu produkc;ji.

Dalsza czes¢ pytan miata zweryfikowad, czy przedsiebiorstwa, ktére zamierzaja
wdrozy¢ Lean, stosuja inne nowoczesne koncepcje zarzadzania. Okazato sie, ze
tylko 3 przedsiebiorstwa (19% ankietowanych) praktykuja TQM, pozostate 13
przedsiebiorstw (81% respondentéw) wskazato, ze zadna inna koncepcja nie jest
praktykowana w firmie. Przedsiebiorstwa, ktére praktykuja TQM, zostaly zapyta-
ne, czy wymieniajg informacje w zakresie tej koncepcji z innymi partnerami
w klastrze. Wszystkie trzy zas zaprzeczyly temu twierdzeniu. Jako przyczyny braku
wymiany zostaly podane brak zainteresowania partneréw biznesowych wymiang
informacji (2 wskazania) i brak przedsiebiorstwa o podobnym profilu produkcji
(1 wskazanie).

Ostatnie pytanie, tak samo jak w poprzednich dwéch grupach, mialo zweryfi-
kowa¢ najwazniejsze korzysci, ktére pozyskuja przedsiebiorstwa, funkcjonujac
w klastrze. Dozwolone bylo wskazanie maksimum 3 odpowiedzi (rys. 4.30).

6 Dostep do rynkdéw zagranicznych - udziat w wyjazdach
studyjnych

= Utatwia wspdtprace, kooperacje miedzy
przedsiebiorstwami

Dostep do informacji partneréw w klastrze oraz
wymiana do$wiadczen

= Aktualna wiedza w obszarze zagadnieri
technologicznych, innowacyjnych, rynkowych itd.

m Przynalezno$¢ do klastra pozwala na pokazanie
szerokich mozliwosci przedsiebiorstwa

Szkolenia i treningi w pozyskiwaniu $rodkéw i ich
wdrazaniu

= Podnoszenie kwalifikacji - specjalistyczne szkolenia
organizowane przez inicjatywe klastrowa

Rys. 4.30. Najwazniejsze korzysci funkcjonowania w klastrze wedtug grupy C
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Za najwazniejsza korzys¢ funkcjonowania w klastrze przedsiebiorstwa z grupy C
uznaly utatwiona wspoétprace i kooperacje miedzy przedsiebiorstwami — 11 wska-
zan. Kolejne korzysci w opinii danej grupy to: dostep do informacji partneréw
w Kklastrze i wymiana do$wiadczen; pozyskiwanie aktualnej wiedzy w obszarze
zagadnienl technologicznych, innowacyjnych, rynkowych i innych; pokazanie
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szerokich mozliwos$ci przedsiebiorstwa (po 6 wskazan). Dalsze wskazania ankie-
towanych swiadczyly o mozliwosci udzialu w szkoleniach/treningach pozwalaja-
cych pozyskaé $rodki finansowania — 4 wskazania. Korzysci takie jak dostep do
rynkéw zagranicznych i podnoszenie kwalifikacji otrzymatly kolejno 3 i 2 wskaza-
nia. Mozna zauwazy¢, ze kolejna grupa przedsiebiorstw za najwazniejszg korzysé
z funkcjonowania w srodowisku klastrowym uznatla sprzyjajace warunki do koo-
peracji i wiedze zogniskowana w klastrze.

4.5, Przedsiebiorstwa, ktore nie podejmowaty i nie planuja podja¢ dziatan
zwigzanych z Lean Management — grupa D

Grupe czwartg (grupa D) stanowia przedsiebiorstwa, ktére majg wiedze o koncep-
cji Lean Management, lecz mimo to nie podejmowaly i nie planuja podejmowad
dziatarn w kierunku wyszczuplania. Dana grupa objeta 13 przedsiebiorstw klastrow
sieciowych (9 odpowiedzi z CAWI i 4 z CATI). Analizowana grupa jest nieliczna
i nie stanowi grupy reprezentatywnej (tak samo jak grupa B), zeby mozna byto na
jej podstawie wyciaga¢ ogélne wnioski. Tak niewielka grupa przedsiebiorstw
wskazuje, zZe istnieje nieduzy procent firm, ktére maja wiedze o Lean i nie wyko-
rzystuja jej w praktyce. Warto jednak poznaé przyczyny, ktére powstrzymuja
przedsiebiorstwa przed implementacjg niniejszej koncepcji. Do danej grupy skie-
rowano 8 pytan.

Pierwsze pytanie dotyczylo przyczyn braku checi wdrozenia rozwigzan koncep-
cji Lean Management w przedsiebiorstwie. Odpowiadajac na dane pytanie, badani
mogli udzieli¢ maksymalnie trzech odpowiedzi (rys. 4.31).

Brak widocznej potrzeby stosowania
rozwigzar danej koncepcji

Brak dobrego przyktadu uwidaczniajacego korzysci
ptynace ze stosowania rozwigzan koncepcji Lean

Kierownictwo nie jest zainteresowane tematyka
Lean Management

Wiedza o koncepcji Lean nie jest wystarczajaca
Kultura firmy nie sprzyja wdrozeniu danej koncepcji
Nieche¢ do podejmowania ryzyka

Inne

Rys. 4.31. Przyczyny braku checi wdrozenia koncepcji Lean Management w opinii grupy D
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Odpowiedzi respondentéw ujawnily, ze gléwnymi przyczynami niwelujacymi
implementacje Lean w przedsiebiorstwach sa brak widocznej potrzeby w stoso-
waniu omawianej koncepcji oraz brak dobrego przyktadu, ktéry mégiby uwidocz-
ni¢ korzysci plynace z jej stosowania (po 6 wskazan; 46% respondentéw). Przed-
siebiorstwa obeznane z koncepcja, ktére nie wykazuja nig zainteresowania,
przypuszczalnie nie dostrzegaja u siebie marnotrawstwa, co §wiadczy o ich krot-
kowzrocznosci, poniewaz proces doskonalenia moze by¢ zainicjowany w kazdej
branzy i w kazdym Srodowisku. Drugg réwnorzedna przyczyna hamujaca imple-
mentacje szczuptych rozwigzan jest brak dobrego, praktycznego przyktadu, ktéry
przedsiebiorstwa w klastrze moglyby pozyska¢ od swoich partneréw biznesowych.
Kolejne wskazania dotyczyly braku zainteresowania kierownictwa dang koncepcja
(5 wskazan; 38% respondentéw), co jest znaczng bariera do przezwyciezenia. Jed-
nak praktyczne doswiadczenia i rezultaty partneréw biznesowych w implementa-
cji rozwigzan Lean moglyby skrécié dystans pomiedzy kierownictwem a ich decy-
zja o wdrozeniu przedmiotowej koncepcji. Pozostale odpowiedzi informowaty
o braku wystarczajacej wiedzy o Lean Management oraz o niesprzyjajacej kulturze
firmy do jej implementacji (po 2 wskazania; 15% respondentéw). Na ostatnim
miejscu uplasowala sie nieche¢ do podejmowania ryzyka (1 wskazanie; 8% re-
spondentéw). Na dane pytanie mozna bylo takze udzieli¢ wlasnej odpowiedzi,
z czego skorzystalo dwdch ankietowanych. W jednym z przypadkéw przyczyna
braku inicjowania implementacji Lean byt brak czasu, w innym za$ respondent
poinformowal o tym, Ze firma jest zbyt mala, a praca ma charakter mocno zmien-
ny, stad optymalizacja dzieki koncepcji Lean nie ma zasadnosci. Z opinia drugiego
respondenta trudno sie zgodzi¢, gdyz zasady analizowanej koncepcji mozna zasto-
sowaé w dowolnej wielkosci przedsiebiorstwach (w tym tez mikro). Nalezy mieé
swiadomos¢, ze liczba pracownikéw nie jest miarg efektywnych proceséw, lecz
wielu dziatan i czynnosci podejmowanych przez nich w trakcie realizacji produkcji
czy ustugi. Brak takiej swiadomosci prowadzié¢ bedzie do podejmowania dziatan,
lekcewazac przy tym pojawiajace sie w nich marnotrawstwo.

Nastepne pytanie mialo zweryfikowad rodzaje ryzyka, ktére zdaniem badanych
z grupy D moga by¢ zwigzane z nieudanym wdrozeniem Lean Management. Doz-
wolone bylo wskazanie maksymalnie trzech odpowiedzi, a wyniki zostaly przed-
stawione na rys. 4.32.

Wyniki swiadcza o tym, ze przedstawiciele grupy D za najwieksze ryzyko uznali
strate czasu (5 wskazan). Obawa zwigzana ze stratg czasu przy nieudanym wdro-
zeniu Lean jest jednym z gléwnych rodzajéow ryzyka w kazdej z analizowanych
grup. Oprocz straty czasu ankietowani wskazali, ze drugim waznym rodzajem
ryzyka jest ryzyko zwigzane z mozliwym pogorszeniem jakosci $wiadczonych pro-
duktéw lub ustug (3 wskazania). Nalezy nadmienié, ze dany rodzaj ryzyka moze
pojawic sie wylacznie w przypadku niezrozumienia zasad i rozwigzan proponowa-
nych przez koncepcje szczuplego zarzadzania lub niewlasciwego podejscia do jej
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implementacji. Strata klientéw i pogorszenie relacji miedzyludzkich to nastepne
ryzyka budzace obawy ankietowanych (po 2 wskazania). Za najmniejsze rodzaje
ryzyka, jakie moze pociagac za soba nieudane wdrozenie Lean, respondenci uzna-
li: ryzyko straty zasobéw materialnych, ryzyko zwiazane z pogorszeniem stanu
obecnego i ryzyko przed utratg pozycji rynkowej wérdd partnerdéw biznesowych
w klastrze (po 1 wskazaniu).

® Ryzyko zwigzane ze strata czasu

Ryzyko zwigzane z pogorszeniem jakosci
produktéw/ustug

u Ryzyko zwigzane z pogorszeniem relacji
miedzyludzkich w firmie

® Ryzyko zwigzane ze strata klientow

Ryzyko zwigzane ze strata zasobéw
materiatowych
Ryzyko zwigzane z pogorszeniem stanu
obecnego

m Ryzyko zwigzane z utratg pozycji rynkowej
wsrdd partneréw biznesowych w klastrze

Rys. 4.32. Rozdaje ryzyka zwigzanego z implementacja Lean w opinii grupy D
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tak jak w poprzednich grupach badani z grupy D zostali zapytani o to, czy prak-
tykujq inne koncepcje zarzadzania. Wytonione zostaly dwie twierdzace odpowie-
dzi. Jeden z respondentéw wskazal na praktykowanie w przedsiebiorstwie zarza-
dzania zwinnego — Agile. Drugi zas wybrat opcje inne, wskazujac, ze dziatalnosé
opiera sie na dobrych praktykach wynikajacych z réznych metod zarzadzania.
Zaznaczyl on przy tym, Zze zarzadzanie produkcja na podstawie jednej koncepcji
jest nieefektywne i ze kompilacja elementéw poszczegdlnych metodyk odpowiada-
jaca charakterowi przedsiebiorstwa, jego celom i planom rozwoju jest najlepsza
z mozliwych metod zarzadzania. Tak jak byto wskazane w rozdziale 2, rozwigzania
hybrydowe konsolidujace zalety kilku koncepcji wyzwalajg efekt synergii, pozwa-
lajac wykorzysta¢ ich maksymalny potencjal. Wymaga to szerokiej wiedzy i grun-
townego przygotowania oséb wdrazajacych takie rozwigzania. Pozostali respon-
denci wskazali, ze zadna z koncepcji nie jest praktykowana w ich firmie.
Przedstawicieli przedsiebiorstw, ktérzy stwierdzili, ze praktykujg inne koncepcje
zarzadzania, zapytano, czy zachodzi wymiana informacji z innymi partnerami
biznesowymi w klastrze w zakresie wdrazanych koncepcji. Jeden przedstawiciel
wskazal, Ze nie ma takowej wymiany, argumentujac taka decyzje brakiem czasu.
Drugi z kolei stwierdzil, Ze taka wymiana zachodzi i dotyczy w duzej mierze aspek-
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téw zwigzanych z optymalizacja proceséw, zarzadzaniem zespolami, planowa-
niem, monitorowaniem stanéw zaawansowania prac i wielu innych.

Przedsiebiorstwa, ktére nie stosuja zadnej z koncepcji zarzadzania, zostaly za-
pytane o przyczyny braku wdrozenia ktérejkolwiek z nich. Na postawione pytanie
mozna bylo udzieli¢ maksymalnie 2 odpowiedzi (rys. 4.33).

Kierownictwo nie jest zainteresowane
dana tematyka

|

Brak odpowiedniej infrastruktury w firmie

N

Brak wiedzy na temat koncepcji zarzadzania

Inne

|

o
-
N
w
N

Rys. 4.33. Powody braku wdrozenia koncepcji zarzadzania w opinii grupy D
Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki wskazaly, ze w trzech przypadkach implementacja koncepcji nie jest za-
interesowane kierownictwo, ktére nie widzi potrzeby doskonalenia proceséw
w firmie. TakZe trzy wskazania przemawiaty za brakiem odpowiedniej infrastruk-
tury w przedsiebiorstwie. Kolejnym powodem niepodejmowania préb implemen-
tacji koncepcji zarzadzania byt brak wiedzy na ich temat (2 wskazania). Uzyskane
odpowiedzi ankietowanych sugeruja, ze brak wdrozenia koncepcji doskonalgcych
procesy w przedsiebiorstwach z grupy D najprawdopodobniej zwigzany jest z bra-
kiem szerszej wiedzy na ich temat i o korzysciach, ktére moga przyniesé¢. Dane
pytanie umozliwiato takze wskazanie wlasnej odpowiedzi, z czego skorzystal jeden
ankietowany. Zaznaczyt on, ze zakres dzialalnosci jest zbyt zréznicowany. Jednak
wielokierunkowo$¢ i réznorodno$é decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwie
o zdywersyfikowanym profilu wrecz wymaga wdrozenia wybranych koncepcji
zarzadzania, ktére moglyby usprawnié realizacje odpowiednich proceséw. Oprécz
wskazanych odpowiedzi istnialy dwa inne mozliwe powody traktujace o braku
implementacji nowoczesnych koncepcji zarzadzania: niecheé¢ do podejmowania
ryzyka oraz brak partneréw do efektywnego wdrozenia koncepcji, lecz zaden
z respondentdéw z nich nie skorzystal. Nalezy pamietad, ze analizowana grupa jest
do$é nieliczna, zeby wyciagaé ogdlne wnioski.
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W dalszej czesci ankiety do przedstawicieli przedsiebiorstw klastréw sieciowych
z grupy D zostalo skierowane pytanie, czy chcieliby oni poszerzy¢ swoja wiedze
o zaletach koncepcji Lean Management. Rozktad odpowiedzi uksztaltowal sie na-
stepujaco: dwoje badanych wskazato odpowiedz ,zdecydowanie tak”, trzech bada-
nych zaznaczylo odpowiedz ,raczej tak” i czworo badanych wskazalo odpowiedz
»raczej nie”. Tym samym procent pozytywnych odpowiedzi wyniést 56%, a nega-
tywnych — 44%. Wyniki wskazuja, Ze nieznaczna wiekszo$¢ firm, ktére nie wdra-
zaja Lean mimo posiadania informacji o istnieniu takiej koncepcji, chciataby po-
szerzy¢ swojg wiedze o niej.

Ostatnie pytanie — identyczne jak w przypadku poprzednich ankietowanych
grup — dotyczylo najwazniejszych dla przedsiebiorstw korzysci wynikajacych
z funkcjonowania w klastrze. Dozwolone bylo udzielenie maksimum 3 odpowiedzi
(rys. 4.34).

m Aktualna wiedza w obszarze
zagadnien technologicznych,
innowacyjnych, rynkowych itd.

Dostep do informacji partneréw
w klastrze oraz wymiana
doswiadczen

m Utatwia wspotprace, kooperacje
miedzy przedsiebiorstwami

m Przynaleznos¢ do klastra
pozwala na pokazanie szerokich
mozliwosci przedsiebiorstwa

Rys. 4.34. Najwazniejsze korzysci funkcjonowania w klastrze wedtug grupy D
Zrédto: opracowanie wlasne.

Po raz kolejny trzy czolowe pozycje zajety: aktualna wiedza w obszarze zagad-
nien technologicznych, innowacyjnych, rynkowych i innych (6 wskazan), dostep
do informacji partneréw biznesowych (5 wskazan) oraz ultatwiona wspoétpraca
i kooperacja miedzy przedsiebiorstwami klastrowymi (4 wskazania). Przedstawi-
ciele przedsiebiorstw klastréw sieciowych z grupy D takze jak poprzedni respon-
denci potwierdzaja, ze przede wszystkim kluczowe dla nich sa wiedza, ktérg maja
partnerzy w klastrze, i utatwione wspoéldziatanie z nimi. Ostatnie trzy wskazania
donosity, ze przynaleznos¢ do klastra pozwala przedsiebiorstwom do niego nale-
zacym pokazac ich szerokie wlasne mozliwosci. Takie odpowiedzi, jak szkolenia
i treningi w pozyskiwaniu srodkéw, dostep do rynkéw zagranicznych, podnosze-
nie kwalifikacji poprzez specjalistyczne szkolenia organizowane przez klaster nie
otrzymaly zadnego wskazania.
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4.6. Przedsiebiorstwa, ktore nie s3 zapoznane z koncepcja Lean Management —
grupaE

Piata grupe respondentéw — grupe E — utworzyly przedsiebiorstwa, ktére nie

mialy wiedzy o koncepcji Lean Management. Dana grupa liczy 64 analizowane

podmioty klastréw sieciowych (42 odpowiedzi z CAWI i 22 z CATI). Do tej grupy

respondentéw skierowano 6 pytan.

W pierwszej kolejnosci respondenci zostali zapytani o to, czy w przedsiebior-
stwie sa stosowane inne niz Lean Management koncepcje zarzadzania. Osiem
przedsiebiorstw (19% przedsiebiorstw) potwierdzilo, Ze stosuje takie koncepcje.
Trzy przedsiebiorstwa wskazaly na praktykowanie TQM w ich $rodowisku, jedno
przedsiebiorstwo zaznaczylo, ze stosuje Six Sigma, kolejne — Business Process
Engineering. Ponadto trzy przedsiebiorstwa poinformowaly, Ze opieraja zarzadza-
nie w firmie na bazie wieloletnich do$wiadczen wilasnych, jak tez na analizach
efektéw ekonomicznych prowadzonej dziatalnosci. Pozostate 38 firm klastrowych
(81% przedsiebiorstw) oznajmilo, Ze nie stosuje zadnej z koncepcji zarzadzania.
Wnioskiem plynacym z powyzszej analizy jest to, Ze znaczna cze$¢é przedsie-
biorstw klastrowych nie implementuje i nie praktykuje zadnej z nowoczesnych
koncepcji zarzadzania.

Nastepnie ankietowanych z grupy E, ktérzy zadeklarowali stosowanie okreslo-
nych koncepcji zarzadzania, zapytano, czy wymieniajg oni (przekazuja/pozyskuja)
informacje z innymi partnerami biznesowymi w klastrze w zakresie wdrazanych
koncepcji. Dwa z o$miu przedsiebiorstw podkreslity, ze taka wymiana zachodzi,
natomiast kolejne sze$é¢ przedsiebiorstw zaprzeczylo. Zapytani o charakter wy-
mienianej informacji badani udzielili odpowiedzi, ze dotyczy ona zakresu kon-
strukcji i technologii wytwarzania, zarzadzania i rejestracji czasu pracy pracowni-
kéw, jak tez nowych projektéw. Z kolei ankietowani, ktérzy poinformowali, ze
taka wymiana nie zachodzi pomiedzy przedsiebiorstwami, jako przyczyne podali
brak zainteresowania (3 wskazania), brak czasu (2 wskazania) i jedno wskazanie
sygnalizowalo brak widocznosci takowej potrzeby.

Respondenci, ktérzy oswiadczyli, Ze nie stosuja zadnej z koncepcji, zostali zapy-
tani o przyczyny braku wdrozenia jakiejkolwiek z nich. Na dane pytanie mozna
byto wybraé¢ maksymalnie 2 wskazania. Odpowiedzi uksztalttowaly sie tak, jak zo-
stalo ukazane na rys. 4.35.

Pozyskane wyniki wskazuja, ze najczestszg przyczyna, ktdra przesadza o braku
wdrozenia jakichkolwiek koncepcji zarzadzania, jest brak wiedzy o nich — 18
wskazan. Brak wiedzy o nowoczesnych koncepcjach zarzadzania jest zdecydowa-
nym minusem dla firm, ktére funkcjonuja w tak burzliwym i nieprzewidywanym
srodowisku rynkowym wykreowanym w obecnych czasach. Druga przyczyng we-
dtug respondentéw jest brak odpowiedniej infrastruktury w firmie — 11 wskazan.
Na brak partneréw do efektywnego wdrozenia koncepcji wskazalo 8 oséb, a 6 ba-
danych poinformowato, ze kierownictwo nie jest zainteresowane dang tematyka.
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Niestety wyniki potwierdzaja, ze nadal czes¢ kadry zarzadzajacej nie interesuje sie
koncepcjami, ktére mogtyby poprawié¢ kondycje ich firmy, tym samym uzyskujac
mozliwo$¢ zdobycia przewagi nad konkurencja. Nalezy takze odnotowad, ze czescé
przedsiebiorstw uwaza, iz wsparcie partneré6w pomogloby im we wdrozeniu kon-
cepcji. Zaden z respondentéw nie wskazal na odpowiedz, ktéra byla niecheé¢ do
podejmowania ryzyka. Dostepna dla ankietowanych byta réwniez mozliwosé zde-
finiowania wlasnej odpowiedzi, z ktérej skorzystato 3 respondentéw. Odpowiedzi
wylonily kolejne przyczyny braku wdrozenia koncepcji zarzadzania: brak czasu,
korzystanie z wtasnych do$wiadczen, zbyt mata wielkos¢é przedsiebiorstwa, reor-
ganizacja firmy.

Brak wiedzy na temat koncepcji zarzadzania 18

Brak odpowiedniej infrastruktury w firmie 11

Brak partneréw do efektywnego
wdrozenia koncepcji

Kierownictwo nie jest zainteresowane
dana tematyka

Inne 3

0 4 8 12 16 20

Rys. 4.35. Przyczyny braku wdrozenia koncepcji zarzadzania wedtug grupy E
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Kontynuujac, wszyscy ankietowani z grupy E zostali zapytani o cheé poszerze-
nia wiedzy o zaletach Lean Management (definicja respondentom zostata przed-
stawiona w pierwszej czesci ankietowania). Wyniki uksztattowaly sie nastepujaco:
6 os6b zadeklarowato, ze zdecydowanie chce dowiedzie¢ sie wiecej o koncepcji
Lean; 32 osoby odpowiedzialy, ze raczej chetne sa blizej zapoznacd sie z nig; 21
oséb zaznaczylo, Ze raczej nie ma takiej checi, i 5 oséb zdecydowanie stwierdzito,
ze dana koncepcja ich nie interesuje (rys. 4.36). Ogét pozytywnych odpowiedzi,
ktére zostaly uzyskane od badanych, to 59%, z kolei negatywnych — 41%. Taki
rozktad odpowiedzi pokazuje, ze przedsiebiorstwa klastrow sieciowych niemajace
wiedzy o Lean Management w wiekszej czesci sg chetne do blizszego poznania
danej koncepcji. Takie stanowisko $wiadczy o otwartosci firm na nowe dla nich
rozwigzania oraz checi poprawy proceséw zachodzacych w ich rzeczywistosci.
Z kolei przedsiebiorstwa, ktdre stwierdzily brak zainteresowania Lean, najpraw-
dopodobniej nie chca doszukiwaé sie marnotrawstwa w realizowanych procesach
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lub tez boja sie podejmowaé ryzyko zwiazane z implementacja w firmie dotad
nieznanych koncepcji, tym samym ograniczajac sie do pozostania na istniejacym
poziomie bez perspektyw rozwoju.

40

32
30
21
20
10
6 5
, 1l .

Zdecydowanie tak Raczej tak Raczej nie Zdecydowanie nie

Rys. 4.36. Deklaracja checi poszerzenia wiedzy o zaletach koncepcji Lean w grupie E
Zrédto: opracowanie wlasne.

= Dostep do informacji partneréw w klastrze oraz

wymiana doswiadczen
8 Utatwia wspétprace, kooperacje miedzy
przedsiebiorstwami
= Aktualna wiedza w obszarze zagadnien
9 technologicznych, innowacyjnych, rynkowych itd.
m Przynalezno$¢ do klastra pozwala na pokazanie

szerokich mozliwosci przedsiebiorstwa

Podnoszenie kwalifikacji - specjalistyczne szkolenia
organizowane przez inicjatywe klastrowa

24 Dostep do rynkéw zagranicznych - udziat w wyjazdach
studyjnych

= Szkolenia i treningi w pozyskiwaniu srodkéw i ich
wdrazaniu

Rys. 4.37. Najwazniejsze korzysci funkcjonowania w klastrze wedtug grupy E
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostatnie pytanie tradycyjnie dotyczylo korzysci pozyskiwanych z funkcjono-
wania w klastrze. Maksymalna mozliwo$¢ udzielonych odpowiedzi to 3 (rys. 4.37).

Wyniki danej grupy, jezeli chodzi o pierwsze trzy aspekty, pokryly sie z aspek-
tami wskazywanymi przez poprzednie grupy respondentéw. Na pierwszym miej-
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scu badani z grupy E umiejscowili dostep do informacji partneréw w klastrze
i wymiane doswiadczen (26 wskazar). Drugie miejsce zajely utatwiona wspoétpraca
i kooperacja miedzy przedsiebiorstwami klastrowymi (24 wskazania). Trzecie
miejsce zarezerwowane zostato dla aktualnej wiedzy w obszarze zagadnien tech-
nologicznych, innowacyjnych, rynkowych i innych (15 wskazan). Dana grupa tak-
ze potwierdza, ze wiedza i informacja, ktére mozna pozyskaé z funkcjonowania
w klastrach sieciowych, sa dla nich priorytetowe. Kolejne odpowiedzi, takie jak
przynalezno$¢ do klastra, pozwalaja na pokazanie szerokich wtasnych mozliwosci
i podnoszenie kwalifikacji dzieki specjalistycznym szkoleniom, uzyskaly one ko-
lejno 13 1 9 wskazan. Na ostatnim miejscu uplasowaty sie dostep do rynkéw zagra-
nicznych oraz szkolenia i treningi w pozyskiwaniu srodkéw — po 8 wskazan dla
kazdej z odpowiedzi.

4.7. Wnioski czastkowe dotyczace miejsca i roli Lean Management w przedsie-

biorstwach klastrow sieciowych

Po przeanalizowaniu odpowiedzi wszystkich pieciu grup respondentéw warto

wyciagnad okreslone wnioski z nich wynikajace.

1. Badania wykazaly, ze ponad 1/3 badanych przedsiebiorstw klastréw siecio-
wych (37%) nie jest zapoznana z koncepcja Lean Management. Duza cze$é
przedsiebiorstw klastrowych dopiero zaczyna swoja droge z Lean (14%) i 38%
faktycznie stosuje rozwigzania tej koncepcji. Takie wyniki pokazuja, ze skala
zapoznania z omawiana koncepcjg w klastrach sieciowych nie jest zadowalaja-
ca. Stwarza to przestanki do analizy dyfuzji innowacji, ktéra jest Lean Mana-
gement, w Srodowisku klastréow sieciowych.

2. W Klastrach sieciowych koncepcja Lean najrzadziej znajduje swoje zastosowa-
nie w mikroprzedsiebiorstwach. Jest to takze grupa przedsiebiorstw, ktéra jest
najmniej zapoznana ze szczuplym zarzadzaniem. Wraz ze wzrostem wielkosci
przedsiebiorstwa sytuacja sie zmienia. Mozna wiec wywnioskowad, ze im
wieksze przedsiebiorstwo produkcyjne w klastrze sieciowym, tym wyzsze sa
szanse na implementacje koncepcji Lean Management. Mate firmy i mikro-
firmy maja ograniczone zasoby ludzkie, a zatem maja ograniczony zaséb wie-
dzy na temat danej koncepcji. Z kolei zaséb wiedzy skumulowany w duzych
przedsiebiorstwach pozwala na skonfrontowanie i weryfikacje tej wiedzy po-
miedzy wieloma jej cztonkami. Sciste kontakty miedzyludzkie, spotkania de-
dykowane organizowane przez koordynatoréw klastra, jak tez mobilnosé pra-
cownikéw w ramach klastra mogg przyczynié sie do wzrostu okreslonego typu
wiedzy w przedsiebiorstwach matych i mikro.

3. Zdecydowana wiekszo$¢ gloséw przedstawicieli przedsiebiorstw klastrowych
$wiadczy o tym, ze wiedza dotyczaca koncepcji Lean Management jest wie-
dza pozyskana osobiscie na konferencjach, sympozjach, z ksiazek czy z Inter-
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netu. Bardzo rzadko jest to wiedza pozyskana od partneréw biznesowych spo-
za klastra (od klientéw, dostawcow firmy) i jeszcze rzadziej — od partneréw
biznesowych w klastrze. Spotkania dedykowane okreslonej tematyce organi-
zowane przez koordynatoréw klastra mogtyby zmienié¢ dana tendencje.

W duzej mierze przedsiebiorstwa klastrow sieciowych implementuja kon-
cepcje Lean Management w celu uzyskania poprawy procesow i organizacji
pracy. Odchudzone procesy w przedsiebiorstwie pozwalaja szybko i elastycz-
nie reagowac na potrzeby klientéw, funkcjonowad w turbulentnym otoczeniu,
jak tez umacnia¢ pozycje konkurencyjng na rynku. Wilasnie ta perspektywa
stanowi gtéwne przestanki do implementacji Lean.

Wdrazajac Lean Management, mozna osiaggna¢ wiele korzysci uwidocznionych
w poprawie funkcjonowania réznorodnych obszaréw przedsiebiorstwa. Bada-
nia wykazaly, Ze najwiekszymi korzysciami pozyskanymi ze stosowania
koncepcji Lean Management sa poprawa jakosci swiadczonych produktow
i ustug, poprawa organizacji pracy oraz skrocenie czasu trwania procesow
zachodzacych w firmie. Poréwnujac dane odpowiedzi z wnioskami nr 4, moz-
na stwierdzic¢, ze prawidlowe podejscie do wdrozenia pozwala osiagnaé przed-
siebiorstwom klastrowym cele stawiane przed koncepcjg Lean.
Przedsiebiorstwa struktur klastrowych wykorzystuja réznorodne narzedzia,
metody i techniki usprawniajace procesy w firmie, jednak najczesciej stoso-
wanymi w przedsiebiorstwach klastrowych metodami doskonalacymi sa
praca zespolowa, 58 i Kaizen. Nalezy podkresli¢, ze dane metody nie wymaga-
ja znacznych nakladdéw pienieznych, sa proste w zrozumieniu, a zatem moga
by¢ stosowane na pierwszych etapach wdrozen. Dzieki temu przedsiebiorstwa
implementujace koncepcje Lean moga przekonacd sie o jej korzysciach przy ni-
skich naktadach pienieznych. Kluczowe jednak w implementacji nowych roz-
wiazan sa zrozumienie potrzeby zmian w przedsiebiorstwie, wsparcie kierow-
nictwa i systematyka w dziataniu.

Wedlug przedstawicieli przedsiebiorstw klastrowych czynnikami, ktére wa-
runkuja wdrozenie koncepcji Lean, sa zaangazowanie Kierownictwa i me-
nedzeréw, zaangazowanie pracownikow oraz dobrze przygotowany plan
wdrozeniowy. W organizacjach dazacych do doskonato$ci w sposdb systema-
tyczny, przy odpowiednim zaangazowaniu pracownikéw i kierownictwa, za-
chodzi zmiana zachowan, czyli zmiana kulturowa. Polega ona na tym, ze wszy-
scy pracownicy wspoélpracujg ze sobg na gruncie szacunku i wzajemnego
wsparcia. Taka kultura organizacyjna stwarza warunki do myslenia dlugofa-
lowego, tworzac solidne fundamenty w postaci zaangazowanych i otwartych
na nowe wyzwania pracownikoéw. Co wiecej — z biegiem czasu organizacja
przesiaknieta kulturg Lean zaczyna ,zarazac¢” nig swoich partneréw bizneso-
wych, umacniajac tym samym dlugoterminowa wspdtprace i pozycje klastra
na rynku.
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Wachlarz barier spotykanych podczas wdrozenia Lean moze by¢ réznorodny,
lecz wedlug przedsiebiorstw klastrowych najwiekszymi barierami w imple-
mentacji Lean sa opor pracownikéw, brak konsekwencji w podejmowaniu
dzialan i niekompletna wiedza 0s6b wdrazajacych. Wdrozenie kazdej nowej
koncepcji powoduje opdr ludzi, poniewaz jest to zmiana w sposobie wykony-
wania pracy, a kazda zmiana powoduje lek i obawe. Wiele szkolen i warszta-
téw dla kierownictwa i pracownikéw, wiasciwa komunikacja i konsekwencja
w dzialaniu moga wyeliminowaé dane bariery, a takze poszerzy¢ wiedze oséb
wdrazajacych Lean. Z kolei wymiana informacji z partnerami biznesowymi
praktykujacymi Lean Management umocni w przekonaniu, ze podjete dziala-
nia sa stuszne i pozwolg zweryfikowaé wybrane Sciezki dzialan doskonalacych.
Analiza wykazala, ze najwieksze ryzyko towarzyszace nieudanemu wdroze-
niu Lean Management zwiazane jest ze strata czasu, pogorszeniem relacji
miedzyludzkich i pogorszeniem stanu obecnego. Mozna zauwazyc¢, ze naj-
wieksze obawy przedsiebiorstw klastrowych przed wdrozeniem Lean sa zwia-
zane gldwnie z aspektami niematerialnymi i mogg by¢ wyeliminowane dzieki
wlasciwemu przygotowaniu oraz zapoznaniu z koncepcja. Doglebna analiza
kazdego kroku wdrozenia, przygotowanie szczegélowego planu implementa-
cji, wiedza i wsparcie partneréw praktykujacych Lean lub wyspecjalizowanych
firm konsultingowych zdecydowanie powinny zmniejszy¢ obawy przedsie-
biorstw zwigzane z wdrozeniem danej koncepcji.

Grupa respondentéw, ktérzy zakomunikowali rezygnacje z danej koncepcji,
wskazala, ze gléwnymi przyczynami rezygnacji z Lean Management byl brak
dobrego przykladu, brak zainteresowania kierownictwa oraz kosztownos¢
wdrozZenia. Przedsiebiorstwa potwierdzily, ze potrzeba silnego wsparcia kadry
kierowniczej, zeby sukces z implementacji mdgt by¢ osiagniety. Wskazaty one
takze, ze praktyczny przyklad zastosowanych rozwiazan jest kierunkowskazem
i pomoca w podjeciu dziatann doskonalgcych. Akcent na kosztownosci naj-
prawdopodobniej oznacza, ze przedsiebiorstwa nie byly odpowiednio przygo-
towane do wdrozenia albo zostaly zastosowane niewtasciwe metody czy na-
rzedzia, poniewaz na pierwszych etapach wdrozeniowych Lean nie wymaga
wysokich naktadéw finansowych.

Badania wskazuja na to, ze firmy rozpoczynajace droge z Lean pragna przede
wszystkim poprawi¢ wyniki finansowe, podwyzszy¢ jakos¢ oferowanych
wyrobéw i ustug oraz zwiekszy¢ elastycznosé w reagowaniu na potrzeby
klientéw. Nalezy by¢ swiadomym, Ze zmiany nie dadza natychmiastowych re-
zultatéw. Dopiero konsekwentne i systematyczne podejscie w doskonaleniu
pozwoli uzyska¢ pozadane wyniki finansowe.

Firmy, ktére sa zapoznane z tematyka Lean, lecz nie implementuja danej kon-
cepcji, deklaruja, ze niecheé¢ wdrozenia jest podyktowana brakiem widocz-
nej potrzeby w stosowaniu rozwigzan Lean Management, brakiem dobrego
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przykladu oraz brakiem zainteresowania kierownictwa danga tematyka. Ta-
kie wskazania sygnalizuja o krétkowzrocznosci i braku checi dostrzegania
marnotrawstwa we wilasnej organizacji. Przedsiebiorstwa akcentuja réwniez
to, ze dobry przyklad ukazujacy korzysci ptynace z zastosowania Lean bytby
dla nich pomocnym zZrédiem informacji i przyktadem do nasladowania.
Przedsiebiorstwa klastréw sieciowych wyrazajg opinie, ze koncepcja Lean
Management jest rozwigzaniem innowacyjnym, ktore przyczynia si¢ do
wzmocnienia konkurencyjnosci klastra na rynku. Podmioty klastrowe po-
strzegaja koncepcje Lean jako czynnik traktujacy o pozycji konkurencyjnej
klastra, jednak w mniejszym stopniu sg one przekonane, ze rozwazana kon-
cepcja wzmacnia wspdlprace firm do nich nalezacych.

Wspolpraca z innymi podmiotami przed i podczas wdrozenia analizowanej
koncepcji jest bardzo waznym aspektem. Praktyczna wiedza i przyklady po-
zwalaja wykreowaé prawidlowe $ciezki implementacji koncepcji w zycie fir-
my. Badania wykazaly, ze implementujac koncepcje Lean Management,
przedsiebiorstwa klastrowe najczesciej siegaja po wiedze do swoich partne-
réw biznesowych znajdujacych sie w lub poza klastrem, ktérzy praktykuja
dana koncepcje. Partnerzy biznesowi wdrazajacy Lean sa dobrym, praktycz-
nym Zrédtem informacji, z ktérego mozna zaczerpna¢ informacje nie tylko na
temat udanych wdrozen, ale takze trudnosci zwiazanych z wdrozeniem wy-
branych rozwiazan. Stad logiczne jest poszukiwanie wzorca postepowania
u swoich partneréw biznesowych. Ponadto dzialaja oni w tej samej lub po-
krewnej branzy, a zatem przyklad ich dzialan moze by¢ przykladem ,pasuja-
cym” do rzeczywistosci firmy, ktéra dopiero zamierza wdrazaé¢ odchudzona
koncepcje. Takie zachowania stwarzaja podwaliny dyfuzji innowacji w kla-
strze.

Pytanie dotyczace dyfuzji informacji na temat przedmiotowej koncepcji wyka-
zalo, ze prawie 2/3 przedsiebiorstw nie wymienia si¢ informacja na temat
Lean Management z partnerami biznesowymi klastra, w ktérym funkcjonu-
je. Takie wyniki swiadcza o tym, ze komunikacja wéréd partneréw bizneso-
wych klastra na temat Lean jest staba, a informacja o Lean czesto jest zatrzy-
mywana przez jednostke i nie wyplywa w wiekszosci przypadkéw poza jej
granice.

Gléwnymi przyczynami braku wymiany informacji na temat Lean Manage-
ment w klastrze jest brak zainteresowania ze strony partneréw bizneso-
wych taka wymiana i brak czasu. Przedstawiciele przedsiebiorstw sygnalizuja
takze, ze tematyka Lean nie byla podejmowana na spotkaniach klastra, a za-
tem przedsiebiorstwa klastrowe nie zdawaly sobie sprawy, ze taka wiedza
mozna sie dzieli¢ i rozprzestrzeniac ja w ramach klastra.

Przedsiebiorstwa, ktére zadeklarowaly dyfuzje wiedzy, sygnalizowaly, ze wy-
miana informacji dotyczy przede wszystkim stosowanych metod, technik
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i narzedzi, sposobow doskonalenia proceséw, a takze pozyskiwanych wyni-
kow i doswiadczen ze stosowania koncepcji Lean Management. Ponadto
wymiana doswiadczenl polega nie tylko na zasiegnieciu opinii o stosowanych
narzedziach i metodach, ale tez informacji o pozyskiwanych korzysciach i re-
zultatach czy tez problemach przy wdrazaniu poszczegélnych rozwiazan wy-
szczuplajacych. Praktyczny przyktad i doswiadczenie partneréw biznesowych
w klastrze pozwalajg przekonad sie do wdrozenia Lean, a takze moze wskazaé
na punkty krytyczne w implementacji.

Wsréd przedsiebiorstw klastréw sieciowych okolo 24% firm stosuje inne niz
Lean Management koncepcje zarzadzania. Przodujacymi w zastosowaniu
koncepcjami sg TQM i Six Sigma. W nielicznych przypadkach sg one stosowa-
ne takze w fuzji z koncepcjg Lean. Posiadana wiedza na temat stosowanych
koncepcji, tak samo jak w przypadku szczuptej koncepcji, zostaje zatrzymana
w jednostce i nie jest rozprzestrzeniana.

Poczynione badania sygnalizuja, ze przedsiebiorstwa, ktdre nie sa zapoznane
z koncepcja Lean, w ponad 80% przypadkow nie stosujq Zadnej koncepcji
zarzadzania. Taki wynik wskazuje na brak wiedzy w klastrach na temat nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania, a zatem stanowi czynnik hamujacy w rozwoju
przedsiebiorstw i samej struktury klastrowe;.

60% kadry kierowniczej niezapoznane z koncepcja Lean Management wyra-
7a cheé poszerzenia swojej wiedzy na jej temat. Zainteresowanie przedsie-
biorstw klastréw sieciowych przedmiotowa koncepcja $wiadczy o ich otwarto-
$ci na nowe rozwiazania i checi poprawy procesé6w w nich zachodzacych.
Jednak duzy procent firm pozostaje niezainteresowany doskonaleniem swoich
realiéw i nie widzi koniecznos$ci poczynienia zmian.

Literatura przedmiotu wykazuje, ze przedsiebiorstwa w klastrze czerpia
znaczne korzysSci z przynaleznos$ci do niego. Podmioty klastrowe zadeklarowa-
ly, ze dla nich najwiekszymi korzysSciami z funkcjonowania w klastrze sa:
dostep do informacji partnerow klastrowych i wymiana do$wiadczen, ulat-
wiona wspolpraca i kooperacja oraz aktualna wiedza w obszarze zagadnien
technologicznych, innowacyjnych, rynkowych i innych. Takie odpowiedzi
uwidaczniaja i potwierdzaja fakt, ze klaster stwarza sprzyjajace srodowisko do
zdobycia nowej i innowacyjnej wiedzy dla jego podmiotéw, co z kolei stanowi
dobre przestanki dyfuzji innowacji, ktérg jest Lean Management.

Na koricu warto odnotowaé, zZe nie wszystkie badane grupy sa reprezentatywne.
Jednak pozytywnym aspektem jest to, ze w toku badan wylonito sie tylko 5 przed-
siebiorstw (2,89%), ktére zrezygnowaly z wdrozenia Lean w stosunku do 66 firm,
ktére nadal praktykuja odchudzanie (38,15%). Swiadczy to o tym, ze koncepcja
sprawdza sie w realiach polskich przedsiebiorstw i przynosi konkretne rezultaty.
Kolejng najmniej liczna grupe (13 firm; 7,51%) stanowily przedsiebiorstwa, ktdre
maja wiedze o Lean, lecz jej nie stosuja. Tak nieduzy procent firm, ktére znalazlty
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sie w danej grupie, daje podstawy twierdzié, ze przedsiebiorstwa zapoznane z kon-
cepcja w wiekszos$ci przypadkow starajg sie zaimplementowac i ,wyprébowac” ja
w praktyce. Pozytywnym aspektem jest to, ze 25 firm (14,45%) przygotowuje sie do
wdrozenia Lean, jednak minusem jest bardzo duzy procent firm klastrowych
(64 firmy; 36,99%), ktére nie sa zapoznane z koncepcja, a zatem nie sg w stanie
doskonali¢ proceséw w nich zachodzacych i polepszyé warunkéw pracy.
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MODELOWANIE DYFUZJI INNOWACJI
W KLASTRACH SIECIOWYCH

5.1. Opracowanie modelu dyfuzji Lean Management w klastrach sieciowych
Przedstawione w podrozdziale 3.3 niniejszego opracowania modele dyfuzji inno-
wacji koncentrujg sie gtéwnie na poszczegélnych jednostkach populacji nabywa-
jacych innowacyjny produkt. Biorac pod uwage dyfuzje innowacji w klastrze, na-
lezy méwic o calych podmiotach gospodarczych nabywajacych okreslony rodzaj
rozwigzania innowacyjnego. Po przestudiowaniu literatury naukowej, jak tez
przeprowadzeniu badan iloSciowych wytoniono pewne zaleznosci i uwarunkowa-
nia analizowanego zjawiska. Na tej podstawie opracowano model' dyfuzji innowa-
cji — bedacej koncepcja Lean Management — w klastrach sieciowych. Model dyfu-
zji zostal opracowany na podstawie 6-etapowego schematu upowszechniania
innowacji przedstawionego przez Rogersa. Zawiera on takze elementy modelu
Bassa. Zaproponowany model uwidacznia rys. 5.1. PoniZej zostanie scharaktery-
zowana koncepcja utworzonego modelu.

Kapital ludzki tworzy unikalng wartos¢ przedsiebiorstwa i jest jego istotnym
zrodtem efektywnosci. Stanowi wazny czynnik warunkujacy zaréwno kapital ma-
terialny organizacji, jak i potencjal innych sktadowych kapitatu intelektualnego —
koncentrowania uwagi na potrzebach klientéw, umiejetnosci myslenia proceso-
wego, zdolnosci do rozwoju i wprowadzenia innowacji [Ross, 1992, s. 42]. To wias-
nie pracownicy maja najwiekszy wplyw na wprowadzenie pozytywnych zmian
w organizacji, wytworzenie nowych produktéw czy ustug lub udoskonalanie obec-
nych proceséw, a to wiasnie przesadza o przysztosciowym rozwoju firmy lub tez
jego braku. Przyjmuje sie, ze zasadniczym elementem kapitalu ludzkiego sg kie-
rownicy i menedzerowie firmy, ktérzy generuja najwieksza wartos¢ kapitatu inte-
lektualnego i przesadzaja o efektywnosci dzialann pracownikéw szeregowych.
Ksztaltujac systemy i procesy organizacyjne, tworza oni ,zyzna glebe” dla powsta-
wania innowacji [Jabtoriski, 2008, s. 81-82]. Z tego wtasnie wzgledu przy opraco-

1 Model to reprezentacja badanego zjawiska, czyli substytut rzeczywistosci, celowo uproszczony,
potraktowany wycinkowo, z pominieciem szczeg6iéw i cech nieistotnych. Z kolei modelowanie ro-
zumiane jest jako proces dochodzenia do twierdzen wedlug schematu rozumowania hipotetyczno-
-dedukcyjnego. Istota modelowania polega na uzyskaniu mozliwie zgodnych wynikéw modelowania
z rzeczywisto$cia doswiadczalna.
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Poram bianire

_____

sieciowym

Rys. 5.1. Model dyfuzji Lean Management w klastrze

Zrddto: opracowanie wlasne.
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waniu modelu dyfuzji innowacji pod uwage brana jest wytacznie kadra kierowni-
cza przedsiebiorstw klastrow sieciowych, ktéra powinna decydowad o podjeciu
dziatari zmierzajacych w kierunku Lean Management. Wiedza dotyczaca przed-
miotowe]j koncepcji pozyskiwana przez menedzeréw w klastrze, a nastepnie
utwierdzenie sie w stuszno$ci dzialan wyszczuplajacych i w przekonaniu, ze wdro-
zenie koncepcji jest konieczne, powinny stanowi¢ podstawy do rozpoczecia zmian
W organizacji.

Skupienie uwagi w niniejszej pracy na menedzerach nie oznacza wprawdzie, ze
powinni oni samodzielnie opracowywac i przekazywaé podleglym pracownikom
gotowe rozwigzania. Tak wypracowane rozwigzania czesto nie s stosowane przez
podleglych. Kluczem do wdrozenia Lean Management w przedsiebiorstwie jest
umozliwienie pracownikom, majacym bezposrednia stycznos$¢ z doskonalonym
obszarem, we wlasnym zakresie wygenerowania usprawnienia i wyeliminowania
marnotrawstwa. Menedzerowie powinni sprawic¢, zeby pracownicy czuli sie wazni
w procesach doskonalacych i przejmowali odpowiedzialno$¢ za podejmowane
dziatania.

Model zaktada, ze w klastrze jest jedno przedsiebiorstwo-innowator (innowator
w przedsiebiorstwie), ktére wdrozylo koncepcje Lean Management. Menedzero-
wie danego przedsiebiorstwa sa w peini §wiadomi korzysci wynikajacych z zasto-
sowania danej koncepcji, a takze moga przekazywaé wiedze menedzerom z innych
przedsiebiorstw w klastrze. Model zaktada, ze pozostale przedsiebiorstwa w kla-
strze nie stosuja omawianej koncepcji (potencjalni nabywcy innowacji), a zatem
ich menedzerowie nie majg wiedzy na temat danej innowacji’. Dyfuzja wiedzy
nastepuje z powodu réznego rodzaju kontaktéw i spotkan menedzeréw firmy-
-innowatora z menedzerami kwalifikowanymi jako potencjalni nabywcy innowa-
cji. Menedzerowie z kategorii potencjalnych nabywcéw innowacji, w wyniku kon-
taktéw z menedzerami z firmy-innowatora, przenoszg zdobyta wiedze do swoich
firm. Wraz ze wzrostem liczby menedzeréw swiadomych i zaznajomionych z in-
nowacjami, firma potencjalnie nabywajaca innowacje jest sklonna wdrozy¢ Lean
Management we wlasnym srodowisku oraz podejmuje konkretne dziatania majace
na celu implementacje tej koncepcji. W celu wdrozenia innowacji przedsiebior-
stwo powinno:

e pozyskac¢ odpowiednig liczbe przekonanych menedzerdw;

¢ miec sprzyjajace warunki do wdrazania innowacji;

o wdrozy¢ innowacje w zycie firmy (aspekt czasowy).

Brak przejscia przez ktérykolwiek z etapéw pozostawia firme w grupie poten-
cjalnych nabywcéw innowacji. Pomyslne wdrozenie innowacji stawia przedsie-
biorstwo w grupie adapteréw innowacji. Menedzerowie takiego przedsiebiorstwa

2 W niniejszej pracy przedsigbiorstwo non-Lean jest traktowane jako przedsiebiorstwo nieimplementu-
jace Lean Management, z kolei przedsigbiorstwo Lean — jako przedsiebiorstwo wdrazajace koncepcje
Lean Management i majace zamiar kontynuowania dziatani wyszczuplajacych.
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stajg sie kolejnymi nosnikami wiedzy o innowacjach, moga przekazywaé wiedze
innym potencjalnym nabywcom innowacji. Opracowany model podzielono na
6 etapéw, ktorych charakterystyka zostata przytoczona ponize;j.

Etap 1. Pozyskanie informacji o koncepcji Lean Management przez menedze-
ra firmy. Pierwszy etap dotyczy zapoznania sie menedzera z koncepcja Lean Ma-
nagement. Na tym etapie menedzer wybranej firmy dowiaduje sie o istnieniu tego
rodzaju innowacji. Istniejg rézne kanaly komunikacyjne, dzieki ktérym menedze-
rowie moga zapoznac sie z Lean. Wyniki badan wykazaly, Ze najczesciej dowiaduja
sie oni o koncepcji samodzielnie. Pozyskanie i uzupelnienie takiej wiedzy moze
by¢ procesem czasochtonnym i wymagaé indywidualnego zgromadzenia potrzeb-
nej ilosci informacji. Analizujac potencjal tkwiacy w klastrze, nalezy odnotowacd,
ze powinien on by¢é w maksymalnym stopniu wykorzystywany na korzysé jego
czlonkdéw. Z tego wzgledu w opracowanym modelu wyrdzniono 2 gtéwne kanaty
komunikacyjne istniejace w klastrze, dzieki ktérym menedzer moze dowiedzieé
sie o innowacji:

e w trakcie spotkan dedykowanych Lean zorganizowanych przez koordynatora

Klastra;

e droga przekazu ustnego w rozmowach osobistych (word-of-mouth) pomiedzy

menedzerami przedsiebiorstw klastrowych.

Pierwszym z mozliwych kanaléw komunikacyjnych sa dedykowane spotkania
w ramach klastra. Jak bylo wspomniane wyzej, koordynator klastra odgrywa klu-
czowg role w jego rozwoju. Wspiera podmioty klastrowe we wzajemnej wspoélipra-
cy i sprzyja implementacji rozwigzan innowacyjnych wdrazanych w klastrze. Po-
zostajac w bliskim kontakcie z czlonkami klastra, koordynator klastra stuzy jako
»wezel” komunikacyjny, za posrednictwem ktérego przekazywane sa informacje
na temat potrzeb rozwojowych oraz identyfikacji stosownych rozwiazan [Christen-
sen, Lammer-Gamp, Kocker, 2012, s. 29]. W kontekscie dyfuzji Lean Management
jednym z gléwnych zadan koordynatora klastra powinna byé organizacja dedyko-
wanych warsztatow i szkolen poswieconych tematyce Lean. Szczegdlnie wazna
rola koordynatora jest w poczatkowej fazie dyfuzji innowacji, kiedy czlonkowie
klastra zapoznajg sie z omawiang koncepcja i rozpoczynaja wspotprace w danym
obszarze.

Wyniki badan przedstawionych w rozdziale 4 wskazuja, ze implementujac kon-
cepcje Lean Management, przedsiebiorstwa najczesciej siegaja po wiedze od swo-
ich partneréw biznesowych, ktérzy praktykuja dana koncepcje, oraz ze jedng
z gléwnych przyczyn rezygnacji z jej wdrozenia jest brak dobrego przyktadu.
Z tego wzgledu wzajemna wspoélpraca w zakresie Lean zaklada ukazanie przez
firmy klastrowe implementujace analizowana koncepcje przyktadu wdrazanych
rozwigzan innym partnerom w klastrze. Przyklady te mogg nosi¢ charakter teore-
tyczny (np. prezentacja etapéw wdrozZenia, pozyskanych wynikéw) lub praktyczny
(np. wizyta studyjna w przedsiebiorstwie, ktére przeszlo transformacje Lean).
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W zwigzku z tym dedykowane spotkania organizowane przez koordynatora klastra
moga staé sie jednym z najcenniejszych i najbardziej pewnych Zrédet informacji
o koncepcji szczuplego zarzadzania dla firm, ktére nie sa zapoznane z Lean, jak tez
firm dopiero wchodzacych na droge Lean. Dzieki nim przedsiebiorstwa klastrowe
nieimplementujace LM nie tylko beda mialy okazje zapoznac sie z koncepcja, lecz
takze dowiedzieé sie o wystepowaniu mozliwych problemdéw, pojawiajacych sie
barierach i sposobach ich przezwyciezania. Rozmowa z menedzerami, ktdrzy
przeszli transformacje wyszczuplania i moga krok po kroku o niej opowiedzied,
wydaje sie najbardziej przekonujacym argumentem. Takze w drodze pytan i burzy
moézgéw menedzerowie juz wdrazajacy Lean beda mieli mozliwosé przemyslenia
pewnych rozwigzan i zastanowienia sie nad ich udoskonaleniem. Im wiecej przy-
ktadéw zostanie ukazanych podczas spotkan w klastrze, tym wieksze przekonanie
dana koncepcja bedzie wzbudzaé wsréd menedzeréw i tym wieksza bedzie szansa
absorpcji innowacji przez inne podmioty klastrowe. Do zadan koordynatora nale-
zy za$ zbudowanie atmosfery zaufania wérdd cztonkéw klastra, a takze zaakcen-
towanie potrzeby wdrozenia w przedsiebiorstwach klastrowych szczuptych roz-
wigzan, ktére pomoga im wyeliminowaé lub co najmniej zredukowad zbedne
zasoby (a zatem koszty), doskonali¢ procesy i szybciej odpowiada¢ na zapotrzebo-
wania klientéow. Z powyzszego takze wynika, ze sam koordynator powinien by¢
w pelni $wiadomy i przekonany co do stusznosci dziatann podejmowanych w kie-
runku Lean.

Drugi wyrézniony kanal komunikacyjny, dzieki ktéremu menedzerowie moga
dowiedzie¢ sie o Lean Management, to word-of-mouth (WOM). Menedzerowie na-
lezacy do jednego klastra czesto komunikuja sie ze soba, jak tez spotykaja sie na
réznego typu przedsiewzieciach (np. targach, prezentacjach nowych produktéw,
wystawach tematycznych i innych wydarzeniach), gdzie maja okazje wymieniac
sie swoimi do$wiadczeniami oraz dzieli¢ sie okreslonego rodzaju wiedza. Nalezy
odnotowaé, ze wymiana informacji zwiazanej z Lean tym kanalem (tak samo jak
w przypadku pierwszego omawianego kanatu) moze zaistnie¢ wtedy, gdy w kla-
strze istnieje kultura dzielenia sie wiedza, ktéra moze mieé zasadnicze znaczenie
dla jego rozwoju. Zeby taka wymiana mogta mie¢ miejsce, menedzerowie przed-
siebiorstw klastrowych powinni utozsamiac sie z przynaleznoscia do klastra i inte-
resowal jego ekspansja. Menedzerowie pochodzacy z organizacji o tradycyjnej
kulturze moga mieé problem z dzieleniem sie wiedzg lub tez z przyswajaniem
nowej, nie widzac potrzeby zmian. W ten spos6b zamykajg sie oni na innowacje.
Niemniej jednak klaster jest jednostka istniejaca w Srodowisku ciaglych zmian
i wysokiej konkurencji, co sktania przedsiebiorstwa wchodzace w jego sklad do
ruchu w kierunku przemian dostosowanych do wymagan otoczenia (okreslona
strategia klastra). Wykreowanie kultury dzielenia sie wiedza w klastrze nie jest
procesem szybkim ani latwym. W tym miejscu réwniez nalezy podkresli¢ istotna
role koordynatora, ktéry powinien u§wiadamiaé partnerom w klastrze, ze dzialaja
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oni na rzecz wspolnego dobra — osiagniecia konkurencyjnej pozycji na rynku, jak
tez w mys$l wykreowania wiekszych niz dotychczas zyskow dzieki poprawie jakosci
swiadczonych produktéw i ustug, polepszeniu organizacji pracy oraz skréceniu
czasu trwania realizowanych proceséw.
Poréwnujac dwa powyzsze kanaly komunikacyjne, jednoznacznie nalezy
stwierdzié, ze mocniejszym i bardziej przekonujacym do dzialania kanalem sg
spotkania dedykowane Lean zorganizowane przez koordynatora klastra. Dzieki
niemu menedzerowie moga nabraé wiekszego przekonania co do stusznos$ci im-
plementacji Lean Management u siebie w firmie, poniewaz zrédtem informacji
bedzie tzw. lider opinii. W kontekscie przekazywania informacji Lean istnieje
jeszcze jeden kanal komunikacyjny, ktéry zostanie oméwiony w dalszej czesci
opracowania.
Etap 2. Przekonanie o koniecznosci implementacji Lean Management. Ten
etap jest etapem weryfikujacym nastawienie menedzera do pozyskanej wiedzy.
Otrzymana nowa wiedza dotyczaca koncepcji Lean Management moze by¢ przez
menedzera:
e odrzucona jako niepozyteczna — menedzer ze wzgledu na niezrozumienie
koncepcji lub niedalekowzrocznosé¢ postrzega koncepcje jako nieprzydatna
w realiach firmy, do ktérej przynalezy;

e zaakceptowana jako pozyteczna — menedzer rozumie gléwne zalozenia
i przestanki koncepcji, dostrzega korzysci mozliwe do osiagniecia dzieki jej
implementacji w sSrodowisku firmy, lecz nie jest przekonany.

Uswiadamiajac sobie, Ze Lean Management moze prowadzi¢ do efektywniej-
szego wykorzystania potencjalu tkwiagcego w firmie, menedzer, ktéry rozpatrzy
nowo nabytg wiedze jako pozyteczng, bedzie dazyt do jej poszerzenia, siegajac do
réznorodnych zrddet informacji. Lecz zgodnie z wynikami badaid w rozdziale 5
najczesciej bedzie on siegal po wiedze partneréw biznesowych w klastrze imple-
mentujacych szczupte rozwigzania. Zdobyta i zweryfikowana przykladami part-
neréw wiedza powinna utwierdzi¢ menedzera w przekonaniu co do koniecznosci
implementacji w przedsiebiorstwie danej koncepcji. Jednak menedzerowie z réz-
nych przedsiebiorstw o zdywersyfikowanej kulturze i odmiennych postawach
w réznym czasie beda nabiera¢ do niej przekonania. Czes¢ z nich bedzie potrze-
bowala wiecej przykltadéw lub tez wiekszej liczby zaangazowanych przedsie-
biorstw klastrowych w Lean Management, zeby wstapi¢ na dang droge. Z tego
wzgledu, nie odrzucajac pozytecznosci wiedzy o Lean, menedzerowie moga we
wlasciwym dla siebie czasie nabra¢ przekonania i sta¢ sie nabywcami danej kon-
cepcji. Takze, zgodnie z krzywa dyfuzji innowacji, menedzerowie pierwotnie od-
rzucajacy idee Lean, obserwujac zaangazowanie w dzialania doskonalgce coraz
wiekszej liczby przedsiebiorstw, jak tez positkujac sie przyktadami firm-part-
neréw, z wysokim prawdopodobienistwem réwniez dostrzega potrzebe poprawy
procesow we wlasnej firmie.
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Etap 3. Wstepna weryfikacja przygotowania przedsiebiorstwa klastrowego
do wdrozenia Lean Management. Dany etap stanowi pierwszy krok do implemen-
tacji koncepcji w firmie. Utwierdzajac sie w przekonaniu, ze koncepcja Lean sta-
nowi warto$¢ dodang dla przedsiebiorstwa, pozyskuje ono jednostke — w postaci
menedzera — ktéra gotowa jest do podjecia wyzwan zwigzanych z Lean Manage-
ment. Jak bylo wspomniane wyzej, kierownictwo jest gléwnym motorem zmian
w firmie. Wtenczas, gdy w firmie mikro lub tez malej jeden menedzer z wysoka
motywacjg i checiag wprowadzenia zmian moze wystarczy¢ do inicjacji dziatan
wyszczuplajacych, to w przypadku duzych i $rednich firm, gdzie kierownicy i me-
nedzerowie siegaja liczebnosci kilkudziesieciu oséb, jedna osoba najprawdopo-
dobniej bedzie miala nikle szanse na ich realizacje. Biorac powyzsze pod uwage,
przeprowadzono badanie eksperckie®, ktére wykazato, ze minimum 70% kadry
kierowniczej musi mieé przekonanie o koniecznosci wdrozenia zmian, aby rozpo-
czaé implementacje Lean Management w przedsiebiorstwie. Wdrozenie Lean
w firmie moze wymagaé spojrzenia na rozwigzywany problem z wielu perspektyw,
co moze zapewni¢ multidyscyplinarny zespdt kierowniczy w firmie. Czlonkowie
takiego zespotu powinni by¢ zaangazowani w rozwigzywanie problemu i przeko-
nani o potrzebie wdrazania zmian, zeby takowe poczyni¢. Brak przekonania kie-
rownictwa w firmie bedzie jednoznaczny z jej nieprzygotowaniem do implemen-
tacji Lean, a takze brakiem sensowno$ci podejmowania dziatari doskonalacych,
ktére bez odpowiedniego przekonania i wsparcia kierownictwa z wysokim praw-
dopodobieristwem beda skazane na niepowodzenie.

Etap 4. Sprawdzenie warunkow do implementacji Lean Management w wy-
branym przedsiebiorstwie. Ten etap jest kolejnym krokiem w kierunku Lean,
ktéry ma na celu zweryfikowa¢ faktyczny stan przygotowania przedsiebiorstwa do
wdrozenia. Kazde przedsiebiorstwo jest indywidualng jednostka cechujaca sie
wlasna kultura, nastawieniem do zmian i rozwigzan innowacyjnych, majaca okres-
lone wartosci, zasady i normy. Pomimo jednakowego celu gtéwnego — wypraco-
wac jak najwiekszy zysk — droga osiggniecia go w przypadku kazdej odrebnej jed-
nostki organizacyjnej jest inna. Jedno przedsiebiorstwo moze pochwali¢ sie zgra-
nym i zaangazowanym zespolem pracownikéw, inne — otwartoScia na zmiany,
kolejne — sprawnymi kanatami komunikacyjnymi wewnatrz organizacji.

Opierajac sie na wynikach przeprowadzonych badani iloSciowych, wyloniono
5 czynnikéw, ktére sa decydujace w kontekscie wdrozenia Lean Management
w przedsiebiorstwie. Zréznicowana konfiguracja tych czynnikéw moze daé odpo-

3 Badanie przeprowadzono droga elektronicznego ankietowania w terminie sierpieri-pazdziernik
2018 r. Ankiete rozestano do 172 ekspertéw-konsultantéw z dziedziny Lean. Otrzymano 20 odpowie-
dzi zwrotnych. Ankieta zawierala nastepujace pytanie: ,Prosze wskazaé, jaki Pafistwa zdaniem po-
winien by¢ minimalny procent kadry kierowniczej przekonanej o koniecznosci wdrozenia Lean
Management, zeby takowe dziatania w firmie rozpocza¢”. Rozktad odpowiedzi wygladat nastepuja-
co: 10-20% kadry kierowniczej — 3 odpowiedzi; 30-40% — 3 odpowiedzi; 50-60% — 1 odpowiedz;
70-80% — 11 odpowiedzi; 90-100% — 2 odpowiedzi.
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wiedz na pytanie, czy wybrane przedsiebiorstwo klastrowe jest gotowe do imple-
mentacji omawianej koncepcji, czy tez nie. Korzystna konfiguracja czynnikéw
bedzie wskazywaé na istnienie sprzyjajacego srodowiska w firmie przemawiajace-
go za wdrozeniem Lean. Niesprzyjajaca konfiguracja tych czynnikéw bedzie za$
wskazywad, ze przedsiebiorstwo jeszcze nie jest przygotowane do implementacji
koncepcji i musi nabraé szerszej wiedzy oraz rozeznania w danym temacie.

Powyzsze dwa etapy stanowia dwustopniowa weryfikacje przygotowania przed-
siebiorstwa do wdrozenia Lean Management. Pomyslne przejScie przez nie jest
pozytywnym sygnaltem do udanego wdrozenia Lean w przedsiebiorstwie.

Etap 5. Implementacja koncepcji Lean Management w przedsiebiorstwie kla-
strowym. Ten etap odpowiada za wlasciwe wdrozenie koncepcji Lean w jednostce
klastrowej. Podjecie konkretnych dziatan wyszczuplajacych na tym etapie swiad-
czy o absorpcji innowacji. Przedsiebiorstwo klastrowe przyswaja innowacje we
wlasciwym dla siebie czasie, opierajac sie zaréwno na wiedzy i doswiadczeniu
firm-partneréw w klastrze, jak tez wiedzy wtasnej pozyskanej w trakcie przygoto-
wan do implementacji Lean Management.

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy zasygnalizowad, ze zalecane jest
rozpoczecie wdrozenia Lean od jednej z trzech najczesciej stosowanych metod do-
skonalgcych, takich jak praca zespotowa, 5S i Kaizen. Podyktowane jest to co naj-
mniej dwoma przestankami. Po pierwsze, o ile sg to najczesciej wykorzystywane
metody przez przedsiebiorstwa klastrowe, to maja one na ich temat najbardziej roz-
legla wiedze (zar6wno na temat etapéw wdrozenia, jak i pojawienia sie mozliwych
probleméw i sposobéw radzenia sobie z nimi). Po drugie, sa to metody niewymaga-
jace inwestowania znacznych srodkéw pienieznych, wiec jezeli nawet przedsiebior-
stwu nie uda sie ich wdrozy¢, nie poniesie ono duzych kosztow.

Regularne spotkania przedsiebiorstw w ramach klastra pozwolg takze na zwery-
fikowanie i skonsultowanie podejmowanych dziatan, co zapewni firmom wdraza-
jacym Lean Management swiadomos¢ otrzymania wsparcia w implementacji
i minimalizacji ryzyka popelnienia bledu. Niemniej jednak niewlasciwe traktowa-
nie zasad Lean lub niewlasciwe zrozumienie konkretnych rozwigzan moze do-
prowadzi¢ do niewykorzystania potencjatu, ktéry tkwi w firmie (sprzyjajace wa-
runki do implementacji) i w klastrze (wsparcie firm-partneréw), oraz skutkowac
niepowodzeniem w implementacji szczuptych rozwiazan.

Etap 6. Dyfuzja innowacji w postaci Lean Management w klastrze sieciowym.
Ostatni wyr6zniony etap traktuje o rozprzestrzenieniu innowacji wsréd kolejnych
czlonkow Kklastra, ktérzy znajdujq sie w grupie potencjalnych nabywcéw. Przed-
siebiorstwo (menedzerowie), ktére podazyto przyktadem innowatoréw, wchodzac
na droge Lean i absorbujac przedmiotowa koncepcje, moze staé sie przyktadem
dla innych firm, ktére sa potencjalnymi nabywcami innowacji w klastrze siecio-
wym. Doswiadczenie firmy na temat implementacji wybranych narzedzi, pojawia-
jacych sie problemoéw, sposobdw ich rozwigzywania, sygnalizowanie pozyskanych
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wynikéw, a takze wykazanie checi kontynuacji i poszerzenia dzialari doskonala-
cych na kolejne obszary w przedsiebiorstwie moze staé sie nie tylko cennym Zré-
dltem informacji dla kolejnych nasladowcow, ale takze stymulatorem do dziatan
Lean dla firm, ktére ze wzgledu na obawy czy niedowierzanie do tej pory nie pod-
jety tych dziatan. Aczkolwiek nie kazdy menedzer moze by¢ chetny do dzielenia
sie wiedzg z innymi menedzerami w klastrze. W tym momencie wazna role od-
grywa koordynator, ktdrego zadaniem jest zbudowanie zaufania i wykreowanie
atmosfery wspotpracy wsrdd cztonkéw klastra w mysl osiagniecia efektow syner-
gicznych.

W celu ukazania relacji i zalezno$ci pomiedzy wyzej wyszczegélnionymi etapa-
mi na rys. 5.2 zostal przedstawiony algorytm decyzyjny. Wyodrebniono w nim
procesy i decyzje, ktére powinny by¢ podejmowane na poziomie klastra oraz na
poziomie pojedynczego przedsiebiorstwa.

Zgodnie z krzywa dyfuzji innowacji, dzieki zwiekszajacej sie z biegiem czasu
liczbie innowatoréw, menedzerowie, ktérzy pierwotnie odrzucali wiedze o Lean
Management lub nie utwierdzali sie w przekonaniu, Ze jest ona konieczna w rea-
liach ich firmy, beda nabiera¢ coraz wiekszego przekonania do niej. W mysl po-
WyzZszego pierwszy proces przedstawionego algorytmu uwzglednia zar6wno pozy-
skanie, jak i poszerzenie wiedzy o innowacji w klastrze.

Mozna takze zauwazy¢, ze omdéwiony model oprécz dyfuzji innowacji dotyczy
takze absorpcji Lean Management przez przedsiebiorstwa klastrowe. Jak wspo-
mniano wyzej, proces dyfuzji innowacji jest nierozerwalny z transferem wiedzy
i absorpcja, stad nie moze by¢ ona pominieta w opracowanym modelu, poniewaz
bez udanego zastosowania innowacji nie mozna méwic o jej dyfuzji. Ponadto mo-
del zaklada, ze w klastrze istnieje co najmniej jedno przedsiebiorstwo, ktére sku-
tecznie praktykuje Lean Management i moze by¢ przyktadem, a takze wyraza cheé
dzielenia sie wiedza z innymi uczestnikami klastra.

Biorac pod uwage fakt, ze rozpatrywana jest dyfuzja innowacji w klastrze sie-
ciowym, nalezy wzigé pod uwage charakterystyczny dla niego aspekt, a mianowi-
cie migracje pracownikéw w obrebie przedsiebiorstw klastrowych. Wéwczas po-
jawia sie kolejny mozliwy kanal komunikacyjny, dzieki ktéremu moze zostad
przeniesiona wiedza o rozpatrywanej koncepcji. Mozna wiec wyodrebni¢ cztery
przypadki migracji menedzera w klastrze uwzgledniajace wiedze i zapoznanie
przedsiebiorstw z koncepcjg LM. Sg to:

e migracja menedzera Lean* do przedsiebiorstwa non-Lean;

e migracja menedzera Lean do przedsiebiorstwa Lean;

e migracja menedzera non-Lean do przedsiebiorstwa non-Lean;

e migracja menedzera non-Lean do przedsiebiorstwa Lean.

4 W niniejszym opracowaniu menedzer Lean jest traktowany jako menedzer przekonany o potrzebie
implementacji Lean Management w organizacji, z kolei menedzer non-Lean — jako menedzer niema-
jacy przekonania o konieczno$ci wdrozenia koncepcji.
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Rys. 5.2. Algorytm decyzyjny dotyczacy dyfuzji Lean Management w klastrze sieciowym
Zrédto: opracowanie wlasne.

Mozliwe przypadki migracji menedzeréw sg ukazane na rys. 5.3.

Pierwszy przypadek migracji (przejscie menedzera Lean do firmy non-Lean)
jest przyktadem przeniesienia wiedzy i doswiadczenn menedzera z innej firmy
praktykujacej Lean do firmy, ktéra takich dziatan nie podejmuje. Przekonanie
menedzera o stusznosci dziatari Lean, poparte wiasna obserwacja i praktycznymi
przyktadami, moze zainicjowaé¢ implementacje lub co najmniej wzbudzié zainte-
resowanie koncepcja wsérdd innych cztonkéw firmy non-Lean. Drugi przypadek
migracji sygnalizuje przeniesienie wiedzy menedzera do firmy juz implementuja-
cej Lean. W tej sytuacji nowo przybyly menedzer moze wzmocnié¢ swoja wiedza
i doswiadczeniem realizacje dzialan wyszczuplajacych w nowej firmie. Kolejny,
trzeci przyklad prezentuje przejScie menedzera bez przekonania na temat danej
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koncepcji do firmy non-Lean, co z kolei nie zaktada zadnych jej zmian w kierunku
koncepcji Lean Management. Ostatni, czwarty przypadek ukazuje przejScie mene-
dzera bez przekonania do firmy implementujacej Lean. W tym przypadku mene-
dzer réwniez nie bedzie stanowié ogniwa wzmacniajacego dzialania Lean w nowej
firmie, lecz ma sprzyjajace warunki, zeby takowego przekonania nabraé. Relacje
i zaleznosci wyrdznionych przypadkéw migracji kadry kierowniczej mozna zaob-
serwowad na rys. 5.4. Takze — o ile dany algorytm decyzyjny jest $cisle powigzany
z procesami przedstawionymi wyzej — mozna zaobserwowad sprzezenia z algo-
rytmem decyzyjnym zaprezentowanym na rys. 5.2.

a) e
o pod! @ = hu

Przadsiabiorstwo Menedzer Migracja Prradeisbiorstwo
Lean Lean i § | - non-Lean

b) \/ g1 ’
WHDE\),@ => B

Prudaiublorlmu Menedzer Migracja | Przedsiebiorstwo
Lean Lean - . e b Lean

c) X .
b =>4 @ =Dy

Przedsiebiorstwe Menedzer Migracja Przedsiebiorstwo
non-Lean non-Lean il B non-Lean

Przadsisbiorstwo Menedier Migracia | Przadelsbioretwo

non-Lean non-Lean - e Lean

Rys. 5.3. Wariacje migracji: a) menedzer Lean - firma non-Lean;
b) menedzer Lean - firma Lean; ¢) menedzer non-Lean - firma non-Lean;
d) menedzer non-Lean - firma Lean
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Rys. 5.4. Algorytm decyzyjny dotyczacy migracji menedzerdéw w klastrze sieciowym

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Nalezy odnotowad, Ze istnieja pewne ograniczenia, ktére ma zaprezentowany

model. Oto one:

¢ model nie uwzglednia wieku przedsiebiorstw wchodzacych w klaster siecio-
wy — przedsiebiorstwa miode, ktére pojawily sie w czasach istnienia dyna-
micznych zmian, sa bardziej elastyczne i szybciej potrafia zauwazy¢ koniecz-
nos¢ podazania z duchem czasu, implementujac nowoczesne koncepcje
zarzadzania wtenczas, gdy przedsiebiorstwa starsze najczesciej przywigzane
sg do wieloletnich tradycji i okreslonego sposobu postepowania; to kryterium
moze mie¢ wplyw na przyspieszenie lub spowolnienie dyfuzji innowacji
W czasie;

e model nie uwzglednia wieku samego klastra sieciowego — klastry mlode
(ktére sa klastrami przewazajacymi na mapie Polski) wskazuja na potrzebe
wzmacniania podstawowych funkcji, takich jak budowanie relacji i zaufania,
profesjonalizacja zarzadzania oraz tworzenie i staly rozwdj struktury klastra;
to z kolei moze mieé przetozenie na wydluzenie czasu rozprzestrzeniania sie
innowacji w poréwnaniu ze starszymi klastrami, ktére te droge juz przeszly
iw ktérych przedsiebiorstwa darza sie pewnym poziomem zaufania.

Zamodelowany proces dyfuzji innowacji w klastrach sieciowych ukazuje gtéwne

kroki w rozprzestrzenianiu wiedzy o Lean Management wsrdd przedsiebiorstw
klastrowych. Konsekwencja w podazaniu nimi i spetnianiu warunkdéw w nich za-
wartych bedzie skuteczna i szybka dyfuzja innowacji w klastrze. Przedstawiony
model wskazuje na punkty, ktére sa krytyczne w procesie dyfuzji i ktérych pomi-
niecie moze skutkowaé jej niepowodzeniem lub wydluzeniem w czasie. Ponadto
daje koordynatorowi klastra mozliwos¢ sSledzenia tendencji rozwoju klastra do
szczuplosci. Model — dzieki wymianie wiedzy o Lean, a zatem posiadaniu wspol-
nego zainteresowania — moze takze daé¢ podstawy do zaciesnienia wiezi i pogte-
bienia wspoétpracy miedzy cztonkami klastra. Gléwng przestanka modelu jest uwi-
klanie w szczuple dzialania jak najwiekszej liczby przedsiebiorstw klastrowych
w mozliwie najkrétszym czasie w mys$l utworzenia tzw. klastra Lean, czyli klastra,
ktérego przedsiebiorstwa ukierunkowane sa na eliminacje marnotrawstwa.

5.2. Kluczowe warunki i zatozenia modelu dyfuzji Lean Management
w klastrach sieciowych

Opracowany model w celu sprawdzenia wlasciwego opisania badanego zjawiska
wymaga weryfikacji. PrzejScie do wlasciwe]j weryfikacji modelu powinno by¢ jed-
nak poprzedzone wyjasnieniem kluczowych warunkéw i przedstawieniem zmien-
nych objasniajacych branych pod uwage w procesie dyfuzji.

Zgodnie z raportem inwentaryzacji PARP statystyczny klaster w Polsce obejmu-
je $rednio 34 przedsiebiorstwa. W przedmiotowej pracy do weryfikacji modelu
przyjeto klaster o wielkos$ci 36 przedsiebiorstw. Ze wzgledu na rozklad odpowiedzi
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pozyskanych w badaniu® liczba poszczegélnych przedsiebiorstw wyniosta: 4 duze,
14 $rednich, 12 matych i 6 mikro. Biorac pod uwage $rednig liczbe pracownikéw
w kazdym z przedsiebiorstw, a takze fakt, ze kadra kierownicza w przedsiebior-
stwach produkcyjnych stanowi nie wiecej niz 10% wszystkich pracownikéw firmy
[Blaszczak, 2012], skalkulowano liczbe menedzeréw, ktérzy w symulacji beda
poddani analizie (tab. 5.1).

Tab. 5.1. Liczba menedzeréw w modelu symulacyjnym

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Mikro Mate Srednie Duze Razem
Liczba przedsiebiorstw 6 1 14 4 36
w klastrze
Srednia liczba pracownikéw 5 30 150 625 —
Kadra kierownicza w jednym
przedsiebiorstwie (10%) ! 3 15 63 -
Kadra kierownicza w klastrze 6 36 210 252 504

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Zalozeniem symulacji jest, ze w klastrze sieciowym zawsze jedno z przedsie-
biorstw wdraza Lean Management. Zatem przedsiebiorstwem-innowatorem, od
ktérego bedzie rozprzestrzenia¢ sie wiedza, moze by¢ mikroprzedsiebiorstwo,
mate przedsiebiorstwo, $rednie lub duze. Zatozono takze, ze w przedsiebiorstwie,
ktére jest innowatorem, 100% menedzeréw jest przekonanych o potrzebie wdro-
zenia analizowanej koncepcji. W tab. 5.2 przedstawiono wiec liczbe menedzerdw-
-innowatoréw i liczbe menedzeréw bedacych potencjalnymi nabywcami dla kaz-
dego z wariantéw symulacji.

Tab. 5.2. Mozliwo$ci wariantowe w modelu symulacyjnym

Warianty Innowatorzy Potencjalni nabywcy
Wariant 1 — mikro 1 503
Wariant 2 — mate 3 501
Wariant 3 — Srednie 15 489
Wariant 4 — duze 63 441

Zrédto: opracowanie wlasne.

5 Rozktad zinwentaryzowanych klastréw wedtug PARP wskazuje, ze mikrofirm i matych firm w pol-
skich klastrach jest najwiecej. W duzej mierze sa to jednak przedsiebiorstwa ustugowe. W pracy
rozpatrywane sg przedsiebiorstwa o profilu produkcyjnym. Zasadne jest wiec wykorzystanie danych
uzyskanych podczas badan empirycznych.
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Nalezy nadmienié, ze sita wplywéw menedzeréw pochodzacych z okreslonej
wielko$ci przedsiebiorstw klastrowych nie jest identyczna. Duze przedsiebiorstwa
sa czesto przyktadem do nasladowania i maja zdecydowanie wiekszy wplyw na
pozostate jednostki niz np. przedsiebiorstwa mikro czy male. Zdecydowano wiec
przyjaé¢ w modelu, ze wplyw menedzeréw zwieksza sie wraz ze wzrostem wielkosci
przedsiebiorstwa, z ktérego oni pochodza. Tak wiec menedzerowie pochodzacy
z firm mikro bedg mieli wplyw 1 na menedzeréw z innych firm. Wplyw menedze-
réw z firm matych to 2. Z kolei menedzerowie z przedsiebiorstw srednich i duzych
odpowiednio beda mieli wptyw 4 i 8 na pozostatych cztonkéw klastra sieciowego.
Zaleznos$ci pomiedzy przedsiebiorstwami w klastrze, jak tez wplywy poszczegol-
nych przedsiebiorstw na inne przedstawia graf ukazany na rys. 5.5°.

Na rys. 5.5 oprécz wplywoéw przedsiebiorstw na inne przedsiebiorstwa mozna
zauwazy¢ wplyw przedsiebiorstwa na samego siebie (oznaczony czarna strzatka).
Dany wplyw dotyczy interakcji wewnatrz jednostki, innymi stowy — kontaktéw
pomiedzy menedzerami danej firmy.

W analizowanym modelu menedzerowie to osoby spelniajace nastepujace kry-
teria:

o charakter pracy — osoby, ktdre sa wlascicielami firm lub pelniag w firmie

funkcje zarzadcze lub kierownicze;

e staz pracy kadry zarzadzajacej — osoby pracujace powyzej 3 lat, przy czym

staz pracy jest rozumiany jako staz w ogoéle, a nie czas pracy w danej firmie.

Menedzerowie w klastrze sieciowym zostali podzieleni na 3 kategorie ze wzgle-
du na ich staz pracy. Podzial ten zaczerpniety jest z badan dotyczacych dzielenia
sie wiedzg przeprowadzonych przez Krugietke [2018]. Autorka wyrdznia 4 grupy
pracownikéw: ,wilki”, ,lisy”, ,sowy” i ,,dinozaury”. Pierwsza wyrdzniona grupa —
»wilki”, ktérych staz pracy jest okreslony do okoto 2 lat, zostata wytaczona z anali-
zy, poniewaz menedzerowie z tak krdotkim stazem zawodowym bardzo rzadko
obejmuja stanowiska kierownicze. Przypadki takie gldwnie moga mieé miejsce
w mikrofirmach, gdzie wlascicielem moze by¢ osoba mloda. Z przeprowadzonych
badan wynika jednak, ze zadna z mikrofirm nie funkcjonuje krécej niz 5 lat, co
daje podstawy do odrzucenia danej kategorii.

Podziat w modelu menedzeréw na ,lisy”, ,sowy” i ,,dinozaury” jest zasadny ze
wzgledu na absorpcje wiedzy przez menedzeréw. ,Lisy” chetnie wchianiaja nowa
wiedze, staraja sie w sposob jak najbardziej produktywny osiagac zalozone cele
zadaniowe, lecz dominuje u nich motywacja egocentryczna. ,,Sowy” za$ podejmuja
czesciej aktywno$é stuzaca realizacji intereséw firmy. Rozumieja koniecznosé
wprowadzania zmian, choé nie sg ich bezwzglednymi fanami. Ich doswiadczenie
sprawia, ze podejmowane przez nich w procesach decyzyjnych ryzyko ma wymiar

6 Ze wzgledu na znaczna liczbe polaczen pomiedzy przedsiebiorstwami klaster sieciowy na rysunku
zostal dwukrotnie pomniejszony (ujmuje proporcjonalnie 18 firm) w stosunku do klastra faktycznie
analizowanego.
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racjonalny. Z kolei ,dinozaury” maja $wiadomosé swoich wysokich kompetencji,
lecz w niektérych przypadkach ich dziatania i podejmowane decyzje maja charak-
ter rutynowy. W stosunku do innych grup menedzeréw znacznie czesciej charak-
teryzuje ich negatywny stosunek do dzialan o wysokim i Srednim poziomie ryzyka
[Krugietka, 2018]. W zwigzku z powyzszym okreslono progi absorpcji wiedzy dla
poszczegdlnych grup menedzerdw: ,lisy” — 80%, ,,sowy” — 60%, ,,dinozaury” — 20%.

i el

— S

— 8o

Rys. 5.5. Schemat analizowanego klastra sieciowego’
Zrédlo: opracowanie wlasne.

7 Tu i dalej w rozprawie ze wzgledu na implementacje danych w systemie komputerowym uzyto
nastepujacych skrétéw: D — firma duza, S — firma sredniej wielko$ci, M — firma mata i K — mikro-
firma.
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Nalezy zaznaczyd¢, ze liczba ,lis6w”, ,s6w” i ,dinozauréw” w klastrze jest rowna,
lecz niesprecyzowana dla kazdego przedsiebiorstwa z osobna. Przypisanie mene-
dzeréw o odpowiednim poziomie absorpcji do przedsiebiorstw klastrowych jest
losowe.

Wszystkich menedzeréw w klastrze sieciowym mogg charakteryzowacd trzy sta-
ny wiedzy o Lean Management:

e 0 — menedzer nie ma wiedzy o LM;

e 2 — menedzer ma wiedze o LM, lecz nie jest przekonany co do stusznosci jej

wykorzystania w praktyce;

e 4 — menedzer jest przekonany co do koniecznosci wdrozenia LM w organiza-

cji.

W modelu przedstawiono 3 kanaly komunikacyjne, dzieki ktérym kadra kie-
rownicza moze pozyskaé wiedze o Lean Management. Kanaly te beda traktowane
w modelu jako zmienne dynamiczne uzaleznione od konstant na nie wplywaja-
cych (tab. 5.3).

Tab. 5.3. Zmienne dynamiczne i konstanty w modelu dyfuzji innowacji

Zmienne dynamiczne Konstanty wptywajace na zmienne dynamiczne

1. Liczba spotkan dedykowanych

Spotkania dedykowane Lean 2. Efektywnos¢ przyktadu

1. Czestotliwo$¢ kontaktow

Word-of-mouth 2. Sita przekonania

Migracje 1. Czestotliwo$¢ migracji

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Na zmienng dynamiczng ,spotkania dedykowane LM” wplywajg dwie konstan-

ty, dla ktérych ponizej zostaly przytoczone objasnienia:

e liczba spotkari dedykowanych — jest to liczba spotkan poswieconych tematyce
Lean Management zorganizowanych przez koordynatora klastra w ciggu ro-
ku, na ktérych przedsiebiorstwo-innowator moze podzieli¢ sie wiedzg z me-
nedzerami innych firm klastrowych; przyjeta w modelu liczba spotkan to
jedno w ciagu 2 miesiecy, a liczba uczestniczacych w takim spotkaniu wyno-
si: od mikrofirmy — 1 osoba; od firmy malej — 1 osoba; od firmy $redniej —
2 osoby; od firmy duzej — 3 osoby?;

o efektywnos¢ przyktadu — dotyczy wplywu (sity oddzialywania przyktadu) przed-
siebiorstwa, z ktérego menedzer pochodzi; w tym przypadku pod uwage brany
jest stosunek: wptyw (menedzer D|S|M|K) / wplyw (menedzer D|S|M|K); w zalez-
nosci od wielkosci firmy-innowatora wystepuja nastepujace zaleznosci:

8 Warto$ci usrednione wynikajace z rozméw z koordynatorami klastréw.
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innowator firma duza (D) - efektywnos¢ przyktadu moze wynosié: 8/8, 8/4,
8/2, 8/1; oznacza to, ze efektywnos¢ przyktadu jest zawsze bezwarunkowo
akceptowana; oddzialywanie menedzera z firmy D na innych menedzeréw
zawsze jest pewne (p = 1);

innowator firma sredniej wielkosci (S) — efektywno$¢ przyktadu moze wyno-
sié: 4/8, 4/4, 4/2, 4/1; oznacza to, iz tylko w pierwszym przypadku jest 50%
szans (p = 1/2), ze menedzer z firmy S przekona menedzera z firmy D,
w pozostatych przypadkach istnieje pewno$¢ oddziatywania menedzera na
menedzeréw innych firm (p = 1).

innowator firma mata (M) — efektywnos¢ przyktadu moze wynosic: 2/8, 2/4,
2/2, 2/1. Oznacza to, iz jest 25% szans (p = 1/4), ze menedzer z firmy M
przekona menedzera z firmy D, i 50% szans (p = 1/2), ze menedzer z firmy
M przekona menedzera z firmy S; w innych przypadkach istnieje pewnos¢
co do przekonania (p = 1);

innowator mikrofirma (K) — efektywnos¢é przyktadu moze wynosié: 1/8, 1/4,
1/2 1/1; oznacza to, iz jest okoto 13% szans (p = 1/8), ze menedzer z firmy K
przekona menedzera z firmy D, 25% szans (p = 1/4), Ze menedzer z firmy K
przekona menedzera z firmy S, i 50% szans (p = 1/2), Ze menedzer z firmy K
przekona menedzera z firmy M; w przypadkach oddzialywania na mene-
dzera z mikrofirmy istnieje pewno$¢ co do przekonania (p = 1).

Na zmienng dynamiczng ,word-of-mouth” wptywaja dwie konstanty, objasnie-
nia sa nastepujace:

czestotliwos¢ kontaktow — jest to liczba menedzeréw, z ktérymi wybrany me-
nedzer spotka sie w klastrze w ciagu roku; kontakty te zostaly rozgraniczone
na zewnetrzne, czyli liczba spotkan z menedzerami innych firm w klastrze
(w modelu przyjeto 10 spotkan dla menedzera w ciagu roku), i wewnetrzne,
czyli liczba spotkan z menedzerami firmy, w ktdrej menedzer obecnie pracu-
je (w modelu przyjeto 20 spotkan dla menedzera w ciagu roku);

sita przekonania — dotyczy poziomu wiedzy o Lean posiadanej przez mene-
dzera (4, 2 lub 0); wiedza przeptywa od 0oséb majacych wiedze i przekonanych
do 0séb niemajacych wiedzy i nieprzekonanych.

Zmienna dynamiczna ,,migracje” jest zalezna od jednej konstanty, a mianowicie:
o czestotliwosci migracji — jest to liczba menedzeréw migrujacych w ramach

klastra w ciggu roku; przyjeta w modelu liczba migracji menedzeréw w ciggu
roku to 10%°.

Moéwiac o kontaktach menedzeréw, nalezy podkresli¢ wazny aspekt wynikajacy
z przeprowadzonych badai — liczba menedzeréw sygnalizujacych wymiane wie-

9 Monitor Rynku Pracy realizowany przez instytut badawczy Randstad wskazuje, Ze zmiana miejsca
pracy kadry kierowniczej $redniego szczebla dotyczy 12%, natomiast dla szczebla wyzszego — 8%
[Randstad, 2018]. Wynik usredniono do 10%.
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dzy w klastrze wynosi okoto 31%"°. W zwiazku z powyzszym w modelu przyjeto, ze
tylko co trzecia interakcja menedzeréw bedzie skutkowata przeptywem i wymiana
wiedzy pomiedzy nimi. Ponadto w przypadku spotkan dedykowanych Lean pierw-
szoplanowg role odgrywa efektywnos¢ przyktadu (czyli parametr wptywu przed-
siebiorstwa: 8, 4, 2 lub 1), drugoplanows role odgrywa sita przekonania (czyli pa-
rametr wiedzy posiadanej przez menedzera: 4, 2 lub 0). Podczas spotkan Lean
kwalifikacje prelegenta sa atrybutem oczywistym (menedzer powinien mieé wie-
dze, jesli jest przyktadem dla innych menedzeréw), zatem staje sie wazny aspekt
wielko$ci firmy, z ktérej on pochodzi. Z kolei w przypadku spotkan word-of-mouth
(czyli spotkan zewnetrznych i wewnetrznych) pierwszoplanowe znaczenie ma sita
przekonywania, innymi stowy — wiedza indywidualna menedzera, a nie jego po-
chodzenie z firmy duzej lub matej. W tym wypadku wielko$¢ firmy, z ktérej po-
chodzi menedzer, jest czynnikiem uzupelniajacym.

Etap 4 zaproponowanego modelu zaktada sprawdzenie warunkéw w przedsie-
biorstwie pod katem mozliwosci pomyslnego wdrozenia Lean Management.
W wyniku badan wyrdzniono 5 najwazniejszych warunkéw, ktére wplywaja na
sukces implementacji omawianej koncepcji. Sa to:

e wl)zaangazowanie kierownictwa i menedzerow;

e Ww2) zaangazowanie pracownikéw;

e w3) dobrze przygotowany plan wdrozeniowy,

¢ w4) konsekwencja w podejmowaniu dziatan;

o w5) kultura panujaca w firmie.

E — E E—
Erednla watona warunkbw: 337 Srednla wadona wanunkow: 387 x
Winlosek: WDROIY LEAN W Wioseh: MIE WDROTY LEAN

Rys. 5.6. Przyktad sprawdzenia warunkéw w firmie XiY
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kazdemu z warunkéw nadano wage od 5 do 1, gdzie: w1l — warunek bardzo wazny
(waga 5); w5 — warunek najmniej wazny (waga 1). Oprdcz okreslonej wagi kazdy
warunek bedzie miat 5 mozliwych ocen (5 — warunek spetniony catkowicie, 1 —

10 Pod uwage zostaly wziete wszystkie przedsiebiorstwa, ktére majg wiedze o Lean i ktére zadeklaro-
waty wymiane informacji dotyczacej danej koncepcji.
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brak spelnienia warunku). W modelu symulacyjnym oceny warunkéw dla poszcze-
gblnych przedsiebiorstw beda dobierane losowo. Iloczyn wagi z ustalona oceng
warunku uksztaltuje wartos¢ wazong. Przyjeto, ze jezeli Srednia wazona pieciu
gtéwnych czynnikdéw w przedsiebiorstwie jest wieksza lub réwna 3 — przedsiebior-
stwo ma sprzyjajace warunki do implementacji. Jezeli warto$¢ ta jest ponizej 3 —
przedsiebiorstwo nie ma sprzyjajacych warunkow do wdrozenia LM (rys. 5.6).

W modelu symulacyjnym oprécz standw wiedzy menedzeréw zostaly réwniez
wyodrebnione stany przedsiebiorstwa. Przyjete zaleznosci pomiedzy nimi przed-
stawia tab. 5.4.

Tab. 5.4. Zalezno$¢ stanéw menedzerdw i standw przedsiebiorstw w klastrze

Stany manageroéw i zatozenia [JEZELI] Stan przedsiebiorstwa klastra sieciowego [TO]
0 s0
Managerowie w firmie nie wiedzq o LM. Brak wiedzy o LM w przedsiebiorstwie
0,2i4, przy czym 32 + 4 =2 50% liczby
menedzerow firmy sl
Czes¢ menedzeréw w firmie nie wie o LM — 0, czes¢ Pojawienie sie zainteresowania koncepcja LM
menedzeréw wie o LM, ale nie jest przekonana — 2, w przedsiebiorstwie klastrowym

cze$¢ menedzerdw jest przekonana o LM — 4.
34 = 70% liczby menedzerow firmy
Minimum 70% menedzeréw w firmie jest
przekonanych o potrzebie wdrozenia LM.

s2
Decyzja wstepna o wdrozeniu LM w firmie

s3
Przedsiebiorstwo ma sprzyjajace warunki do
wdrozenia LM
Czasowe przygotowanie firmy do wdrozenia to**:
dla mikro > 21 dni; dla matej - 31 dni; dla Sredniej >
31 dni; dla duzej > 41 dni.
s4
Przedsiebiorstwo rozpoczeto wdrazanie LM
Czasowe wdrozenie rozwigzan LM w firmie to 280 dni*?,
s5
Zaangazowanie i kontynuacja implementacji LM Przedsigbiorstwo zaangazowane we wdrozenie
koncepcji LM

Sprawdzenie gtéwnych kryteriéw decydujgcych
o0 przygotowaniu firmy do wdrozenia LM
Srednia wazona 5 warunkéw = 3

Rozpoczecie wdrozenia wybranego rozwigzania
i wytrwanie w realizacji dziatar LM

Zrédto: opracowanie wlasne.

11 Zgodnie z praca Wisniewskiego czas przygotowania firmy do wdrozenia LM obejmuje wstepne szkolenia,
audyt, opracowanie planu wdrozenia LM i planu motywacyjnego. Sygnalizuje on, Ze czas ten wynosi 31
dni [Wisniewski, 2010, s. 39]. Nie sprecyzowano jednak, o jakiej wielkosci firme chodzi. Zdecydowano
wiec przyjaé 31 dni przygotowan dla firmy $redniej i matej. Ze wzgledu na mniej skomplikowane procesy
zachodzace w firmie mikro w poréwnaniu np. z firma $rednia lub duzg czas jej przygotowania do wdro-
zenia LM przyjeto jako 21 dni. Z kolei w firmie duzej przeprowadzenie licznych szkolen, analiz proceséw
iaudytéw bedzie wymagato wiecej czasu, stad dla tych firm przyjeto 41 dni przygotowan do wdrozenia.

12 Wisniewski sygnalizuje, ze czas wdrozenia LM w firmie zajmuje 370 dni i obejmuje wdrozenie 5S,
TPM, SMED itd. Jednak jak zostalo zasygnalizowane wczesniej, rozpoczecie drogi Lean zaczyna sie
w firmie od wdrozenia 5S, z tego wzgledu czas wdrozenia przyjeto, zgodnie z przytoczona praca Wi-
$niewskiego, jako 280 dni dla kazdej wielko$ci przedsiebiorstwa [Wisniewski, 2010, s. 39].
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Podsumowujac, nalezy przedstawié¢ dodatkowe zalozenia przyjete do weryfika-
cji modelu:

o Klaster sieciowy jest traktowany jako Zrédto pozyskiwania informacji o inno-

wacji;

o liczba przedsiebiorstw o okreslonej wielkosci w klastrze sieciowym jest stala;

o liczba menedzeréw w klastrze sieciowym jest stala;

e menedzer z mikroprzedsiebiorstwa nie moze migrowaé do innych przedsie-
biorstw, poniewaz jest on zatozycielem firmy;

e przedsiebiorstwo-innowator ma 100% menedzeréw przekonanych o ko-
nieczno$ci wdrazania Lean Management (wszyscy maja stan wiedzy 4) oraz
jest otwarte na dzielenie sie wiedza z partnerami biznesowymi w klastrze sie-
ciowym (firma ma stan 5);

o przedsiebiorstwo klastrowe, ktére rozpoczelo implementacje Lean'®, bedzie
kontynuowato wdrazanie szczuplych rozwiazan (innymi stowy, nie moze wy-
cofad sie z dalszej implementacji).

W zwiazku z zalozeniami modelu optymalizacja celu w klastrze sieciowym za-
chodzi wtenczas, gdy czas dyfuzji innowacji dazy do minimum (jest jak najkrot-
szy), a suma stanéw przedsiebiorstw klastrowych zmierza ku maksimum (kumu-
lacja najwyzszych mozliwych stanéw — w analizowanym przypadku 5 x 36 = 180),
czyli gdy wektor klastra jest opisany przez [5, 5, 5, ..., 5] (wzdr 5.1):

Layfiuzji innowacii > MiN. wtenczas, gdy Y. {stan przedsiebiorstw} - max. (5.1)

Wymienione wyzej zalozenia, jak tez sformulowane kryteria i warunki przyjete
w modelu pozwolily stworzy¢ podstawe do jego zaimplementowania w informa-
tycznym systemie komputerowym.

5.3. Aplikacja opracowanego modelu dyfuzji innowacji
Do przygotowania algorytmu symulacji i przeprowadzenia obliczert uzyto $rodo-
wiska Code::Blocks. Jest to darmowe oprogramowanie stuzace do wykonywania
aplikacji w jezyku C++* oferujacym najnowsze kompilatory. Podstawows zaleta
Code::Blocks jest calkowita niezalezno$¢ od systemu operacyjnego, stad kod jest
w pelni przenosny i moze by¢ finalnie uruchamiany na maszynach o wysokiej
mocy obliczeniowe;j.

Symulacja oparta jest na podstawowej petli, ktéra w kolejnych krokach generu-
je stan klastra. Kazdy krok symbolizuje ustalony interwal czasowy (w danym przy-

13 Implementacja w konteks$cie proponowanego modelu jest rozumiana jako pomys$lne wdrozenie
wybranego narzedzia koncepcji Lean Management i dalsza kontynuacja dziatadn w kierunku wy-
szczuplania firmy.

14 C++ to jeden z podstawowych jezykéw programowania, ktérego zakres zastosowan jest bardzo szeroki,
wlaczajac wykonanie obliczert naukowych i inzynierskich, a takze tworzenie symulacji komputero-

wych.
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padku dzien) ewolucji badanego klastra. Stan klastra jest suma stanéw poszcze-
gblnych przedsiebiorstw. Podstawg do wyliczenia kolejnych stanéw przedsie-
biorstw bedacych uczestnikami klastra sg informacje o menedzerach i warunkach
niezbednych do wdrozenia Lean. Stan wiedzy menedzeréw na temat Lean Mana-
gement jest aktualizowany w kazdym kroku poprzez generowane losowo kontakty
miedzy nimi lub migracje pomiedzy przedsiebiorstwami. Kontakty zewnetrzne
menedzerow z innymi przedstawicielami firm klastra sieciowego, kontakty mene-
dzeréw wewnatrz firmy, a takze ich migracje nazywane sg w programie powigza-
niem. Kazde zdarzenie w symulacji jest szczegétowo analizowane, tak zeby odwzo-
rowywalo rzeczywiste mozliwosci przekazywania wiedzy. Pozyskanie czy tez
poszerzenie wiedzy o Lean przez menedzera wplywa na zmiane stanu jego wiedzy.
Zmiana wiedzy menedzeréw wplywa bezposrednio na ocene stanu przedsiebior-
stwa, a w konsekwencji — na stan wiedzy catego klastra.

W zwigzku z powyzszym symulacja w kazdym kroku bazuje na losowym zbiorze
zdarzen, co oznacza, ze pozyskiwane wyniki maja charakter stochastyczny (stany
klastra tworza tak zwany taricuch Markowa'®). Obserwacja wielu symulacji pozwa-
la wyznaczy¢ wspdlne trendy, ktére dajg podstawe do zdefiniowania regul opisu-
jacych dyfuzje innowacji w kontekscie Lean Management w okreslonych warun-
kach wyjsciowych.

Schemat klas zdefiniowanych w programie przedstawiony zostal na rys. 5.7.
Kazdy obiekt klasy sktada sie z trzech elementéw, a mianowicie: nazwy klasy,
atrybutéw klasy, metod klasy. Linie gczace oznaczaja asocjacje klas, czyli ich
zwigzki. Z kolei strzatki symbolizuja dodatkowo kierunek zaleznosci klas. W symu-
lacji wyrézniono 4 podstawowe klasy, a takze 7 klas potomnych.

Podstawowa klasa jest ,menedzer”. Zawiera ona informacje dotyczace numeru
identyfikacyjnego pracownika, jego przypisania do typu osobowego menedzera
(,lis”, ,sowa”, ,dinozaur”), poziomu wiedzy o Lean, a takze biezacej informacji
o przedsiebiorstwie, z ktérym menedzer jest zwigzany. Niniejszy obiekt powstaje
poprzez uruchomienie konstruktora zawierajacego informacje o przedsiebior-
stwie, w ktérym pracuje menedzer. W kontekscie danej klasy bardzo istotna funk-
cja sg ,kontakty menedzerskie” tworzace obiekt klasy ,,powiazania”.

Klasa ,powiagzania” ujmuje informacje dotyczace kontaktéw menedzeréw w kla-
strze, a w tym — numer kontaktu, dane o menedzerach. W modelu wyrézniono trzy
kanaly komunikacyjne, zatem z dana klasa sa powiagzane trzy klasy potomne.
Pierwszg z nich jest klasa pod nazwa ,spotkania dedykowane LM”, z ktérg zwigzane
sa takie informacje, jak czestotliwo$¢ kontaktéw zewnetrznych menedzerow i efek-
tywno$¢ przyktadu przedsiebiorstwa. Druga klasg potomnag jest ,,word-of-mouth”,

15 Przez taricuch Markowa rozumiany jest uktad zupelny zdarzen losowych (stanéw) E1.....En, w kt6-
rym przyjmuje sie, ze prawdopodobienistwo pn (t) tego, ze w doswiadczeniu (momencie) ¢ nastapi
zdarzenie E1 pod warunkiem, ze w doswiadczeniu (momencie) t-1 nastapilo zdarzenie EI, nie zale-
zy od tego, jakie zdarzenia zachodzily w poprzednich doswiadczeniach (momentach) [Topolska,
2017, s. 1585].
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dotyczy ona czestotliwo$ci kontaktéw zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz firmy,
a takze sily przekonywania menedzeréw. Trzecia klasa to ,,migracje”, zawiera in-
formacje o czestotliwo$ci migracji, a takze sile przekonania menedzeréw. Powyz-
sze klasy potomne nawiazuja do trzech kanatéw komunikacyjnych w prezentowa-
nym modelu i powstaja w wyniku uruchomienia konstruktora zawierajacego
informacje o kontaktach menedzerskich. Z kolei obiekt klasy ,powigzania” po-
wstaje poprzez uruchomienie konstruktora zawierajacego informacje o menedze-
rach, ktérzy wchodza w interakcje.

Trzecia wazng klasa w symulacji jest ,,przedsiebiorstwo”. Dana klasa uzaleznio-
na jest od klasy ,menedzer”. Wlacza ona takie informacje jak symbol przedsie-
biorstwa, znaczenie (wplyw) w klastrze sieciowym, posiadane warunki po absorp-
cji LM, czas przygotowania i wdrozenia koncepcji. Dana klasa realizuje sie dzieki
4 klasom potomnym z okreslonymi parametrami odpowiadajacymi duzemu, sred-
niemu, matemu i mikroprzedsiebiorstwu. Kazdy z tych obiektéw opisany jest po-
przez numer identyfikacyjny firmy, liczbe menedzeréw w niej pracujacych, site
oddzialywania na inne jednostki, czas przygotowania i wdrozenia koncepcji Lean
Management. Obiekty te powstaja w wyniku uruchomienia konstruktora zawiera-
jacego informacje o przedsiebiorstwach w klastrze. Na podstawie aktualizacji wie-
dzy menedzeréw aktualizowany jest stan poszczegélnych przedsiebiorstw w kla-
strze sieciowym. Obiekt ,przedsiebiorstwo” powstaje w wyniku wprowadzenia
przez uzytkownika symulacji stanu wyjSciowego.

Ostatnig utworzong klasg jest ,stan przedsiebiorstwa”. Informacje przyporzad-
kowane do danej klasy dotycza ustalonego zbioru stanéw przedsiebiorstw w kla-
strze sieciowym (od 1 do 5) i wskaznika absorpcji LM (sprawdzenie 5 warunkow
niezbednych do implementacji koncepcji Lean). Niniejszy obiekt powstaje po-
przez uruchomienie konstruktora zawierajacego informacje o przedsiebiorstwach
w klastrze. Dana klasa wyznacza stany przedsiebiorstw w poszczegélnych jednost-
kach czasu, czyli wyznacza wektor stanu klastra'é. Na podstawie klasy ,stan przed-
siebiorstwa” generowany jest wydruk informacji ogdlnych, jak tez wydruk zmie-
niajacych sie w toku symulacji stanéw poszczegdlnych przedsiebiorstw. Wydruki
te umozliwiaja przeprowadzenie analizy i dokonanie wnioskowania wplywu pa-
rametréw zadanych w stanie wyjSciowym.

Poszczegélne stany przedsiebiorstwa sa osiagane w programie symulacyjnym
dzieki zdefiniowanym funkcjom. Wynikiem dziatania poszczegélnych funkcji jest
przejscie przedsiebiorstwa do kolejnych stanéw lub zatrzymanie sie na ktéryms
z nich (przy braku sprzyjajacych warunkéw do implementacji Lean Management
przedsiebiorstwo zatrzymuje sie w stanie 2).

16 Wektor stanu jest uogélnieniem w stosunku do pojedynczej zmiennej stanu. W przypadku wiekszej
liczby zmiennych nie mozna okresli¢ konkretnego stanu za pomocg jednej liczby, lecz za pomoca
zbioru liczb reprezentujacych warto$ci poszczegélnych zmiennych.
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Rys. 5.8. Algorytm sprawdzajacy warunki przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne.

Symulacja uwzglednia takze ponowne sprawdzenie warunkéw i jego korekte dla
przedsiebiorstw, ktére zatrzymaja sie na stanie 2 przy pierwszej weryfikacji wa-
runkéw (rys. 5.8). Otoczenie wplywa na decyzje jednostki o przyjeciu innowacji
(im wiecej nabywcéw innowacji w klastrze, tym szybciej jednostka pozyska prze-
konanie do niej), zatem nalezato uwzglednié¢ ten fakt w symulacji. Wéréd 5 gtéw-
nych warunkéw sprawdzajacych przygotowanie organizacji do wdrozenia Lean
istnieja co najmniej 2 warunki, na ktére moze mie¢ wplyw otoczenie, czyli partne-
rzy biznesowi w klastrze. Sa to zaangazowanie kierownictwa i menedzeréw oraz
dobrze przygotowany plan wdrozeniowy. Warto nadmienic, ze sa to warunki ma-
jace kolejno wagi 5 i 3, ktére znaczaco moga wplynac na zmiane sytuacji w firmie.
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Zwiekszajaca sie liczba firm klastrowych wdrazajacych Lean Management i dekla-
rujaca pozytywne wyniki stosowania koncepcji powinna by¢ przyktadem i czynni-
kiem zachecajacym do podjecia dzialai Lean, a zatem — wiekszego zaangazowa-
nia kierownictwa firm, ktére dotychczas takich dzialan nie podjely. Positkujac sie
przykladami partneréw biznesowych, jak tez posiadang przez nich wiedza (w tym
wiedzg dotyczaca popelnionych btedéw), kierownicy firm non-Lean moga przygo-
towac lepszy plan wdrozeniowy, dzieki ktéremu wdrozenie Lean bedzie bardziej
zrozumiate i konsekwentne. W mysl powyzszego przyjeto nastepujace zatozenia:

e stan firmy bedzie sprawdzany co rok po uzyskaniu stanu s2V;

o 7za kazdym razem warunki w firmie beda , korygowane” w stosunku do liczby
firm w klastrze, ktore na ten czas nabyly innowacje;

o warto$¢ korekty warunkéw uzalezniona jest od liczby firm implementujacych
Lean ze stanem s5 w klastrze (warto$¢ korekty wzrasta wraz ze wzrostem
firm Lean)®.

Zalozenia algorytmu sprawdzajacego sa przedstawione na rys. 5.8. Przyklado-
wo, przedsiebiorstwo ma $rednig wazona warunkéw 2,56, co oznacza, ze nie
przejdzie ono ze stanu s2 do s3. Zatem po roku przebywania w stanie s2 (po minie-
ciu 250 dni) w klastrze sprawdzana jest liczba przedsiebiorstw juz implementuja-
cych przedmiotowa koncepcje (liczba firm z maksymalnym stanem s5). Jesli liczba
firm ze stanem s5 na ten moment wynosi np. 11 (31%), to warunki w firmie przeli-
czane sg jako (2,56 x 0,1) + 2,56 = 2,816. Tak uzyskana $rednia jest ponizej mini-
malnej wartosci $redniej wazonej pozwalajacej przej$¢ do stanu s3, co oznacza, ze
firma na kolejny rok utrzyma stan s2.

W programie symulacyjnym kazde przedsiebiorstwo tworzone jest przez zbidr
parametréw, miedzy innymi nadawany jest numer firmy, typ (duze/mate/Srednie/
mikro), symbol, stan (poczatkowo w klastrze firma-innowator przyjmuje stan s5,
a wszystkie pozostate s0), liczbe kierownikéw (wedtug tab. 5.1), jak tez czasy przygo-
towania i implementacji LM. Takze dla podmiotu sprawdzane sg warunki wedtug
sredniej wazonej, przemawiajace za przygotowaniem lub nieprzygotowaniem firmy
do wdrozenia koncepcji. Czes¢ kodu programu zostata uwidoczniona na rys. 5.9.

Na rys. 5.10 uwidocznione sg konkretne parametry dla przykladowego przed-
siebiorstwa duzego. Liczba menedzeréw w takiej wielko$ci organizacji to 63, czas
przygotowania do wdrozenia wynosi 114 dni, a wplyw firmy na pozostalte jednostki
w Kklastrze sieciowym zgodnie z zaloZeniami to 8.

Cze$¢ kodu przedstawiona na rys. 5.11 dotyczy algorytmu sprawdzajacego wa-
runki dla przedsiebiorstw, ktére zatrzymaly sie w stanie 2.

17 Okres roczny jest podyktowany powolnymi zmianami, ktére zachodza w firmach, szczegdlnie jesli
zmiany te dotycza zmiany mentalnosci i przyzwyczajent pracownikéw organizacji.

18 Wartosci korekt zostaty dobrane na podstawie analizy wplywu na przebieg dyfuzji wspétczynnika
innowacji p i wspdlczynnika imitacji ¢ w modelu Bassa, a takze na podstawie analizy rozkladu krzy-
wej logistycznej.
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preedsisbiorstwo: (prredsieblorstwoichar typl, Int nol, stanPrredsieblorstws std,
iat tPrepl 53, int nKl, Lnt nEstartl, beal i1}
{

typ = typl: Sinp. dube

na = nol; A i nimar

symbol = Iyp + to stringinoel}; Finp. DL

st = sth; Sftadany stan priedsiebiorstwa A start [30:35)

tPrep 31 = tPropl s3; ffczas prrygowotwan do wdrofenia LM (min. cras w 33

tPrep 34 = 2H0; fleias wdrotenis LM {min, cras w ad) - stala wartodd

nk = nKl; Jifradana Liczba Kierowni ko

nEstart = nkstartl: Fifplerwezy numer id kisrownika w proedsichiorsteie
innowator = {1: Fiprzesiobiorstwo jost innowatores na pocrathu: prawdasffalsz

for (imt d=0; d<b; de+] warunkileanid] = 1 « rondi)ss; /1. .5 losowe warunki Leam na start

it [innowator] for (int d=0; d«%; des) warumkilean[d] = 5;

sreWnzWarunkl = (5%p.warunkilean[8] s 4*p.warunkibean[1] + 3*p.warunkilean(2] +
2*p.warunkibean[i] + 1*p.warunkilean[4]) / 1%, ;

Rys. 5.9. Konstruktor jawny przedsiebiorstwa klastrowego
Zrédto: opracowanie wlasne.

clazs prresisbisrstwoDuze : public prredsiebisrstwo

I
public:
const char typ; ffustalona kategoria
int id; frnumer identyfikaciny w grupie (dla danego typu)
const int nk; fistala liczba kierownikow
const int tPrep s3; ffustalony czas przygotowania do wdroienia (min. czas w s53)
const int wplyw; Flrnaczenie prredsiebiorstwa ("sila prezykladu®)
prresiebiarstwaDuze|int)
+
przesiebiorstwobuze: przesiebiorstwoluze(int nrPrizedsiebiorstwa)
It
typ = B;
id = nrPrzedsiebiorstwa;
symbol = typ + to_stringiid+l];
nk = 63;
tPrep 53 = 114;
wplyw = B
'}

Rys. 5.10. Konstruktor jawny przedsiebiorstwa duzego
Zrédlo: opracowanie wilasne.

void stanPrzedsiebiorstwa::gotowoscDoAbsorpejilean|przedsiebiorstwo p)
I
if ((p.stan == 52} && crasEwaluacii) SlfezasEwaluacil = true (co 250 dni)

I
float s5krit = wskaznikAbsorbcjilM ¢ (1.*nF); Ffulamek przedsieblorstw w s5
if (sS5krit == 0.25) p.sreWazWarunki *= 1.85;
if ((sS5krit = 0.25) &5 [s5krit == 0.50)) p.sreWazWarunki == 1.18;
if ((sSkrit > 9.50) && (sS5krit <= @.75)) p.sreWazWarunki *= 1.15;
if (s5krit = 8.75) p.sreWazWarunki *= 1.28;
}

Rys. 5.11. Funkcja sprawdzajaca warunki przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Poszczegdlne stany przedsiebiorstwa sa osiggane w programie symulacyjnym
dzieki zdefiniowanym funkcjom ukazanym na rys. 5.12. Wynikiem dzialania takiej
funkcji jest przejscie przedsiebiorstwa do kolejnych stanéw.

stanPrzedsicbiorstws: i stanPriedsicbiorstwaiprredsiebiorstwe p, int krokT
[
potowoscDolbsorbcf iLeanip);
switeh dp.st] foanim Ste{sf=0, sle].s5l=d.53=3.5d=4, 35=5]
{
cane O AT [((p.nK pWledzy|Z] + p.nl pWiledzy[4]) / (1."°nK] = | p.51 = 51; break;
case 1: AT ({p.nK pWledzy[4] / (1."AK] ) >w= ] p.8T = 52;: break;
cage I: AT ({ip.nk pWiledry|4] / (1.*nK)} >= | BE (p.areWarWarunkl == 3)]
[ p-8t = 83; p.tStart 23 = KrokT; | break;
case 3:; AT (krokT > p.tStart 43 « p.tPrep £3)
{ p.s3t = sd4; p,tStart 34 = krokT; } break:
case 4: Af (krokT = p.tStart sd4 « p.tProp &4)
p.st = 35; break;
Case Break
it (p.5T == 55 wskaznikAbsorpo]ilMes:
klaster{p.nr] = p.st; fiwartose wspolrredne| “wektora™ kKlastra dla prredsisbiorstwa p

Rys. 5.12. Funkcja pozwalajaca na aktualizowanie stanéw przedsiebiorstwa w klastrze sieciowym
Zrédto: opracowanie whasne.

Przed przejsciem do analizy witasciwych wynikéw symulacji warto zwrécié
uwage na wymiane wiedzy pomiedzy menedzerami w klastrze. Jak juz byto wspo-
mniane, w symulacji rozrézniane sa kontakty wewnetrzne i zewnetrzne menedze-
réow. Na rys. 5.13 jest ukazany przykltad dyfuzji w kontaktach menedzeréw. Kazdy
kontakt sktada sie z dwéch czesci, ktdre odpowiednio odzwierciedlaja wiedze me-
nedzeréw przed i po interakcji. Rys. 5.13a obrazuje spotkanie dwo6ch oséb pracu-
jacych w tej samej firmie o Sredniej wielkosci (S1), ktdrej ogdlny wpltyw w klastrze
jest rowny 4. Jeden z menedzeréw (id 272) ma wiedze o Lean Management i jest
przekonany o koniecznosci jej implementacji w firmie (poziom wiedzy 4). Z kolei
drugi menedzer (id 281) nie jest zapoznany z przedmiotowa koncepcja (poziom
wiedzy 0). W wyniku kontaktu z menedzerem 272 przekonanym o istotno$ci LM
dla rozwoju firmy menedzer 281 pozyskal wiedze o koncepcji (dyfuzja wiedzy do
281), lecz nie jest jeszcze przekonany o stusznosci jej implementacji (poziom wie-
dzy po interakcji 2). Takze w ramach kontaktu mozna zauwazy¢, ze menedzero-
wie, ktorzy sie spotkali, przynaleza do typu oséb z kategorii ,lisy” (poziom absorp-
cji to 80%). Kontakt zewnetrzny pokazany na rys. 5.13b nawigzuje do spotkania
menedzera ze Sredniej (S9, wplyw firmy w klastrze to 4) i duzej firmy (D2, wplyw
firmy w klastrze to 8). Menedzer z firmy Sredniej (id 10) przekonany jest o wdro-
zeniu Lean, natomiast menedzer z firmy duzej (id 153) nie ma o niej wiedzy. Kon-
takt menedzeréw zaowocowat dyfuzjg wiedzy w kierunku menedzera z duzej firmy
(dyfuzja wiedzy do 153). Mozna takze wywnioskowad, ze menedzer z firmy $red-
niej nalezy do 0séb z kategorii ,,dinozaury” (poziom absorpcji 20%), zas menedzer
z duzej firmy — do kategorii ,lisy” (poziom absorpcji 80%).
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- spotkanie wewnetrine:
menedzer 272 info:
przynalezn. do firmy: 51
wplyw flrmy: 4
poziom wiedzy: 2
poziom absorpcji(X¥): @
menedzer 281 info:

przynalezn,. do firmy: 51
wplyw flrmy: 4
poziom wiedzy: -]
poziom abgsorpcji(X): 88
®= dyfuzfa wicdzy do: Fi3

menedzer 272 info:
praynalezn. do firmy: 51
wplyw firmy: 4
poziom wiedzy: 4
poziom absorpcji(X¥): @

menedzer 281 info:
praynalezn. do firmy: 51
wplyw Flrmy: 4
poziom wiedzy: F

poziom absorpcji(X¥): @

a)

Rozdzial 5

- spotkanie rewnetrzne:

menedzer 18 info:

przynalezn. do firmy: 5%
4

wplyw Firmy:
poziom wiedzy: 4

poriom absorpcji(%): 2@

menedzer 153 info:

przynalezn. do firmy: D2
wplyw Firmy: B
poziom wiedzy: L]
poriom absorpcii(%): &@

®= dyfuzja wiedzy do: 153

menedzer 18 info:

przynalezn. do firmy: 59

wplyw Firmy:

4
poriom wiedry: a4
I

poziom absorpcji(X):
menedzer 153 info:

prezynalezn. do firmy: D

wplyw Firmy:

8
poriom wiedry: 2
]

poziom absorpefi(X):

b)

Rys. 5.13. Dyfuzja wiedzy pomiedzy menedzerami w klastrze

Zrédlo: opracowanie wlasne.

- spotkanie wewnetrzne:

menedzer 82 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):

menedzer 74 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):

* dyfuzja wiedzy do:
* dyfuzja wiedzy do:

menedzer 82 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):
menedzer 74 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):

a)

82

74

- spotkanie zewnetrzne:

menedzer 238 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):
menedzer 165 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):

* dyfuzja wiedzy do:
* dyfuzja wiedzy do:

menedzer 238 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):
menedzer 165 info:
przynalezn. do firmy:
wplyw firmy:
poziom wiedzy:
poziom absorpcji(%):

b)

Rys. 5.14. Zwrotny efekt dyfuzji wiedzy w klastrze

Zrédto: opracowanie wlasne.

60

165

238
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Dyfuzja w klastrze moze réwniez wytwarzac efekt zwrotny. Przyklad takiej dyfuzji
przedstawiono na rys. 5.14. Rys. 5.14a sygnalizuje spotkanie wewnetrzne, ktére odby-
to sie pomiedzy dwoma menedzerami pracujacymi w duzej firmie (D1). Jeden z me-
nedzeréw (id 74) miat wiedze o Lean, ale nie byt przekonany, a drugi (id 82) nie miat
zadnej wiedzy o koncepcji. Wynikiem spotkania byl przeplyw wiedzy w kierunku
menedzera 82 (poziom wiedzy po spotkaniu 2), lecz nie tylko. Menedzer 74 w trakcie
dyskusji z menedzerem 82 nabral przekonania o tym, ze dana koncepcja jest istotna
dla firmy, o czym swiadczy zmiana jego poziomu wiedzy (po spotkaniu 4). W przy-
padku spotkania zewnetrznego zaszla podobna sytuacja pomiedzy menedzerami
$redniej i duzej firmy (rys. 5.14b), przy czym nalezy odnotowac, ze w tym przypadku
dyfuzja wiedzy odbyta sie od menedzera pochodzacego ze $redniej firmy w kierunku
menedzera duzej firmy. Poziom absorpcji obu menedzeréw wykazuje, ze spotkanie
dotyczylo oséb przynaleznych do kategorii ,,sowy” (poziom absorpcji 60%).

W celu przedstawienia problemu badawczego dokonano wielu symulacji ze
zréznicowanymi danymi wyjsciowymi. Gtéwnym celem symulacji byta obserwacja
i analiza zmiany stanéw przedsiebiorstw klastréw sieciowych, to znaczy dyfuzji
innowacji, z biegiem czasu. W symulacji przyjeto, ze analizowang jednostka czasu
jest dzien. W skali roku przyjeto 250 dni roboczych.

Ze wzgledu na przeprowadzenie symulacji z réznymi sytuacjami wyjSciowymi
podzielono je wedlug pieciu kategorii. Sa to: 1) innowator; 2) dzielenie sie wiedza;
3) spotkania dedykowane LM; 4) migracje; 5) innowatorzy. Symulacje byly powta-
rzane kilkakrotnie dla kazdego zestawu danych wyjsciowych.

5.4. Wyniki weryfikacji modelu dyfuzji Lean Management w klastrach sieciowych
5.4.1. Dyfuzja innowacji w klastrze sieciowym wedtug kategorii ,innowator”
Poczatkowo wykonano wiele symulacji, w ktérych role innowatora w klastrze sie-
ciowym przejmowaly przedsiebiorstwa o réznej wielkosci. Standardowe ustawie-
nia dla danej kategorii to:

¢ innowator: przedsiebiorstwo duze/srednie/male/mikro;

¢ spotkania zewnetrzne — 10 kontaktéw/rok;

¢ spotkania wewnetrzne — 20 kontaktow/rok;

e spotkania dedykowane Lean — co 2 miesigce;

¢ migracje w klastrze — 10%;

o dzielenie sie wiedza — 33%.

Pierwszym analizowanym przedsiebiorstwem-innowatorem byla duza firma
(D1). Perspektywa czasowa symulacji dla duzego przedsiebiorstwa-innowatora
obejmuje 8 lat. Rys. 5.15 ukazuje zmiany stanéw poszczegdlnych przedsiebiorstw
z uplywem czasu®. W analizowanym Kklastrze o liczebnosci 36 przedsiebiorstw

19 O$ X na wykresie odzwierciedla jednostke czasowa (dni), o§ Y z kolei — sume stanéw przedsie-
biorstw klastrowych.
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maksimum dyfuzji moze osiggaé¢ 180 (maksymalny stan przedsiebiorstwa 5 x 36
przedsiebiorstw). W wyniku analizy widad, ze dyfuzja innowacji w klastrze siecio-
wym rozprzestrzenia sie bardzo szybko. Oddzialywanie duzej firmy jest natych-
miastowe. Poczatek dyfuzji® jest zauwazalny juz w I kwartale 1 roku, a pod koniec
tego roku widaé, ze ponad 85% podmiotéw w klastrze w mniejszym lub wiekszym
stopniu jest zapoznanych z koncepcjg Lean Management. W ciagu 2 roku dyfuzja
nabiera tempa — przedsiebiorstwa poszerzaja swoja wiedze o koncepcji. Z per-
spektywy modelu Rogersa mozna stwierdzié, ze maksimum wczesnych adaptato-
row (16% firm w klastrze ze stanem 5) zostaje osiggniete pod koniec II kwartatu
3 roku (suma standéw wszystkich firm w klastrze na ten moment wynosi 104), a pod
koniec 4 roku suma przedsiebiorstw, ktdre uzyskaly stan 5 (zaangazowanie we
wdrozenie LM), wynosi 50% wszystkich jednostek organizacyjnych w klastrze —
koniec fazy wczesnej wiekszosci (suma standéw wynosi 140). Po tym nastepuje faza
po6zZnej wiekszosci, ktdra trwa do poczatku 8 roku (suma standéw — 173). Koricowa
faza dyfuzji jest faza spdéznialskich. Na rys. 5.15 widad, ze nie wszystkie przedsie-
biorstwa osiagnetly po 8 latach pozadany stan maksymalny (nie osiagnieto maksi-
mum stanéw — 180). Dwa przedsiebiorstwa — jedno $rednie S3 i jedno duze D2 —
mimo szybkiego przejscia do stanu 2 (podjecie decyzji o wdrozeniu Lean) w pierw-
szych dwoéch latach nie potrafily osiagnaé stanu 3 (przygotowanie do wdrozenia
LM) w ciagu 6 kolejnych lat. Spowodowane to bylo brakiem w firmach sprzyjaja-
cych warunkéw do wdrozenia LM ($rednia wazona dla dwdch firm wynosita po-
czatkowo 1,53). Wiasnie te firmy pod koniec symulacji pozostaty w stanie 4 (wdro-
zenie koncepcji w firmie). Mimo to ich stan wskazuje, Ze sg one na drodze do
pelnego zaangazowania w Lean Management.

Warto zwréci¢ uwage w danej symulacji réwniez na przedsiebiorstwo mate
M7. Mimo zapoznania sie 50% menedzeréw firmy z LM juz w 2 roku, dopiero
pod koniec 6 roku zmienita ona swdj stan na wyzszy — podjeta decyzje o rozpo-
czeciu wdrozenia LM. Taka sytuacja byla podyktowana brakiem przekonania
menedzeréw co do potrzeby wdrozenia innowacji w firmie. Sktad kadry mene-
dzerskiej w tej firmie obejmowat 1 ,lisa”, 1 ,sowe” i 1 ,dinozaura”, wiec procent
najszybciej chtonacych wiedze o innowacji wynosit zaledwie 33%. Jednak mimo
dtugiego przekonywania sie do koniecznosci wdrozenia Lean firma miata sprzy-
jajace warunki do jej implementacji, a zatem juz na poczatku 8 roku uzyskata
stan 5.

Jezeli przyjaé, ze klaster sieciowy mozna nazwaé klastrem Lean w momencie,
gdy co najmniej 80% firm osiagnie stan najwyzszy z mozliwych, to taki moment
w przypadku duzego przedsiebiorstwa-innowatora bylby odnotowany pod koniec
I kwartatu 7 roku (suma stanéw — 165).

20 Poczatek dyfuzji w niniejszej pracy jest traktowany jako pierwsza zmiana stanu dowolnego przed-
siebiorstwa ze stanu 0 na stan 1.
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Rys. 5.15. Dyfuzja innowacji w klastrze — innowator duze przedsiebiorstwo
Zrédto: opracowanie wlasne.

Rys. 5.16 przedstawia wynik symulacji dla sredniego przedsiebiorstwa (S1) be-
dacego innowatorem w klastrze sieciowym. Symulacja dla $redniego przedsiebior-
stwa-innowatora obejmuje 8 lat. Z ilustracji wynika, ze w danym przypadku dyfu-
zja rozpoczyna sie nieco pdzniej niz w przypadku duzego podmiotu-innowatora,
a mianowicie na poczatku II kwartalu 1 roku. Pod koniec tego samego roku nieco
wiecej niz 1/3 firm jest zapoznana z koncepcja Lean. Dyfuzja nabiera predkosci
pod koniec 2 roku — pojawiaja sie pierwsi nasladowcy innowacji. Na poczatku
IIT kwartatu 3 roku zostaje osiggniete maksimum dla wczesnych adaptatoréw (su-
ma stanéw — 101). Polowa firm klastrowych zaangazowanych w Lean Manage-
ment jest osiggana w danym przypadku na poczatku roku w potowie I kwartatu
5roku (suma stanéw — 137), z kolei maksimum dla p6znej wiekszo$ci mozna za-
obserwowac w potowie I kwartatu 8 roku (suma stanéw — 171). Faza spdznialskich
w danej symulacji objeta réwniez dwa przedsiebiorstwa — jedno mikro K3 i jedno
duze D1. Firma D1, mimo wczesnego przejscia do stanu 2 (na poczatku 2 roku),
miata dos$¢ zte warunki do wdrozenia LM (poczatkowa $rednia wazona 1,6), a za-
tem dopiero pod koniec I kwartatu 8 roku zmienita swdj stan na wyzszy. Do korica
8 roku D1 osiagnela stan 4, co oznacza, ze rozpoczeta ona wdrozenie omawianej
koncepcji. Z kolei menedzer firmy mikro K3 (zaklasyfikowany do kategorii ,,dino-
zaur”) dowiedzial sie o koncepcji w polowie 2 roku, jednak do konca I kwartatu
5 roku nie byl przekonany o koniecznos$ci praktykowania szczuplych rozwigzan.
Po podjeciu decyzji wdrozenia LM warunki w tej firmie byly niewystarczajace do
jej skutecznego wdrozenia (Srednia wazona 1,53), co skutkowalo pozostaniem
w stanie 2 do korica symulacji.
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Rys. 5.16. Dyfuzja innowacji w klastrze — innowator srednie przedsiebiorstwo
Zrédto: opracowanie wlasne.

Kierujac sie wcze$niej przyjeta definicja dla ,klastra Lean”, mozna stwierdzié,
ze struktura klastrowa w przypadku dyfuzji zainicjowanej od $redniej wielkosci
podmiotu-innowatora moze uzyskaé taki status w III kwartale 7 roku (suma sta-
néw — 168).

Kolejna, trzecia symulacja byta wykonana dla matego przedsiebiorstwa-
-innowatora (M1) (rys. 5.17). Czas analizy obejmuje w tym wypadku réwniez 8 lat.
Wyniki symulacji uwidocznity, ze pod koniec III kwartatu 1 roku dyfuzja innowacji
zaczyna mie¢ miejsce w klastrze, a pod koniec roku nastepnego prawie 100% or-
ganizacji jest w mniejszym lub wiekszym stopniu zainteresowanych koncepcja
szczuplego zarzadzania. Dyfuzja rozwija swoje tempo i w IV kwartale 3 roku osiaga
szczyt dla wezesnych adaptatoréw (suma stanéw — 94). W II kwartale 5 roku wyta-
nia sie 50% firm klastrowych z maksymalnym stanem (suma stanéw — 130). Po
fazie weczesnej wiekszosci nastepuje faza pdéznej wiekszosci, ktéra trwa do poczat-
ku II kwartatu 8 roku (suma stanéw — 173). W analizowanym przypadku w roli
spoznialskich okazaly sie dwie male firmy — M3 i M11. Firmy szybko osiagnety
stan 2, jednak zte warunki w firmach (Srednie wazone odpowiednio 2,1 i 1,3) zade-
cydowaly o tym, ze klaster nie osiagnal maksimum stanéw pod koniec 8 roku.
Firma M3 osiagnela stan 4 pod koniec 8 roku, czyli zbliza sie do pelnego zaanga-
zowania w LM, a firma M11 po 6 latach nadal nie byla w stanie zmieni¢ stanu
z 2 na wyzszy. Zmiane standéw firmy M3 mozna zaobserwowac na rys. 5.17 w kon-
cowej fazie dyfuzji.

W analizowanym przypadku klaster osiagnatl status Lean (80% przedsiebiorstw
zaangazowanych w LM) w IV kwartale 7 roku (suma standw 169).
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Rys. 5.17. Dyfuzja innowacji w klastrze — innowator mate przedsiebiorstwo
Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnia symulacja w danej kategorii zostala przeprowadzona dla mikro-
przedsiebiorstwa (K1) w roli innowatora (rys. 5.18). Rozpieto$¢ symulacji to 10
lat. Rozklad w analizowanym przypadku pokazal, ze dyfuzja Lean Management
wérod przedsiebiorstw klastra sieciowego rozpoczyna sie dopiero pod koniec
I kwartatu 4 roku i w ciagu nastepnych dwdch lat nabiera tempa. Pod koniec
5 roku prawie 100% wszystkich uczestnikéw klastra jest w mniejszym lub w wiek-
szym stopniu zainteresowanych koncepcja Lean Management. Zainteresowanie
firm wzrasta i w $rodku IV kwartalu 6 roku liczba przedsiebiorstw bedacych
wczesnymi adaptatorami osigga maksimum (suma stanéw — 109). Wchodzac
w faze wczesnych adaptatoréw, liczba zaangazowanych w przedmiotows kon-
cepcje stopniowo sie zwieksza i w IV kwartale 7 roku wynosi 50% (suma stanéw —
130). Natomiast dopiero w potowie IV kwartatu 10 roku koriczy sie faza pdznej
wiekszos$ci (suma standéw — 173). Faza sp6znialskich w danym przypadku doty-
czy czterech przedsiebiorstw — D2, M10, K2 i K6. Menedzera mikroprzedsie-
biorstwa K6 najtrudniej bylo przekonaé do innowacji (zaklasyfikowano go do
kategorii ,,dinozaur”), tylko w II kwartale 8 roku zdecydowat on o wdrozeniu
LM. Jednak warunki w firmie nie byly wystarczajaco sprzyjajace (Srednia wazo-
na 2,53), co opéznito wdrozenie o kolejne 2 lata. Firma K2 szybko przeszta do
stanu 2, lecz jej warunki réwniez nie byly sprzyjajace do implementacji Lean
(Srednia wazona 1,93), co spowodowalo 5 lat opdznienia we wdrozeniu LM.
Firma M10 w IIT kwartale 5 roku uzyskala stan 1, jednak menedZerowie nie byli
przekonani o potrzebie wdrozenia LM az do korica 8 roku. Sktad menedzerski
firmy M10 to 1 ,lis”, 1 ,sowa” i 1 ,dinozaur”. Pomimo ztych warunkéw ($rednia
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wazona 2,73) firma osiagneta pod koniec 10 roku stan 4, czyli rozpoczeta wdro-
zenie Lean. Ostatnia firma D2 cechowata sie bardzo ztymi warunkami wyjs$cio-
wymi (§rednia wazona 1,13), co spowodowato, ze pod koniec 10 roku nadal po-
zostala w stanie 2.
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Rys. 5.18. Dyfuzja innowacji w klastrze — innowator mikroprzedsiebiorstwo
Zrédto: opracowanie wlasne.

W przypadku rozpatrywania dyfuzji inicjowanej przez mikroinnowatora struk-
ture klastrowg mozna nazwac klastrem Lean dopiero pod koniec II kwartatu
10 roku (suma stanéw — 169).

Wyniki symulacji we wszystkich wyzej opisanych przypadkach charakteryzuja
sie tagodnymi przej$ciami pomiedzy poszczegélnymi fazami, brak w nich wyraz-
nych zmian jako$ciowych, co $wiadczy o stopniowym rozprzestrzenianiu sie dyfu-
zji w klastrze.

Poréwnujac wyniki z innowatorami o réznej wielkosci, nalezy stwierdzié, ze
wielko$¢ firmy bedacej innowatorem w klastrze zdecydowanie rzutuje na moment
rozpoczecia dyfuzji innowacji w klastrze. Szczegdélnie duze réznice widaé¢ pomie-
dzy duzym i malym, a takze mikroprzedsiebiorstwem, sa one liczone w latach.
Moment rozpoczecia dyfuzji w przypadku innowatora duzego i $redniego jest po-
réwnywalny. Tab. 5.5% przedstawia szacowane czasy przejScia pomiedzy poszcze-
gblnymi fazami, jak tez moment osiagniecia 80% firm z maksymalnym stanem,
czyli moment uzyskania statusu klaster Lean.

21 Skrét,,m.” w tabeli jest skrétem od stowa ,,miesiac”.
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Tab. 5.5. Czasy przebiegu dyfuzji LM dla kategorii ,innowator”
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Dane zawarte w tabeli pokazuja, ze czas przejScia od momentu rozpoczecia dy-
fuzji do momentu osiagniecia zdefiniowanych 16% (wczesni adaptatorzy) jest po-
réwnywalny dla innowatoréw duzej, matej i sredniej wielkosci. Dla mikroinnowa-
tora czas ten wydluzony jest o okoto pét roku. Jednak po osiagnieciu tego putapu,
dazac do 50% zaangazowanych w Lean podmiotéw, mozna zaobserwowac, ze
przedsiebiorstwo mikroinnowator charakteryzuje sie najkrétszym czasem dotar-
cia do tego putapu (o pét roku krétszy od poprzednikéw). Czas przejscia od 50% do
80%, czyli do klastra Lean, jest poréwnywalny dla wszystkich firm-innowatoréw
i wynosi ponad 2 lata. Z danych takze mozna wywnioskowad, ze szybkos¢ dyfuzji
od poczatku zmiany stanéw przedsiebiorstw w klastrze sieciowym (P) do momen-
tu osiagniecia 80% jest poréwnywalna dla wszystkich typéw innowatoréw. Mimo
to ,dojrzewanie” klastra do dyfuzji w przypadku matego Zrédta i mikrozrédia in-
nowacji jest bardzo dtugie wtenczas, gdy dla duzego i Sredniego czasy te sa poréw-
nywalne. 0gélny czas przejScia od 0 do 80% dla duzego przedsiebiorstwa-
-innowatora waha sie w granicach 6 lat, dla sredniego — 6,5 roku, dla matego —
okolo 7 lat, a dla mikroprzedsiebiorstwa — az okoto 9,5 roku. Oczywisty staje sie
woéwczas fakt, Ze inicjowanie dyfuzji poprzez mikrofirme nie jest zalecanym po-
dejsciem. Nalezy w tym miejscu takze zasygnalizowaé, ze w rzeczywistych warun-
kach rozprzestrzenianie informacji o Lean w klastrze od mikrofirmy lub firmy
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matej moze by¢ bardzo powolne albo wcale nie przyniesé pozadanego efektu dy-
fuzji. Jest to zwiazane z tym, ze wieksze przedsiebiorstwa w klastrze moga podpo-
rzadkowywaé sobie mate firmy i mikrofirmy, a tym samym narzucaé¢ im wiasne
koncepcje dziatania. Analiza pozyskanych wynikéw podpowiada, ze duze przed-
siebiorstwa najszybciej prowokuja dyfuzje, jednak klastry sieciowe bazuja gtéwnie
na sektorze MSP. Z tego tez wzgledu zaleca sie rozpoczecie dyfuzji w klastrze sie-
ciowym ze Sredniej wielkoSci przedsiebiorstwa-innowatora. Czas dyfuzji jest
w tym przypadku bardzo podobny do czasu dyfuzji inicjowanej przez duzy pod-
miot i jednoczesnie czas ,dojrzewania” klastra do dyfuzji jest o okoto pét roku
krétszy niz w przypadku przedsiebiorstwa malego. W zwiazku z powyzszym dalsze
symulacje beda odnosi¢ sie wylacznie do Sredniej wielkosci przedsiebiorstwa-
-innowatora.

5.4.2. Dyfuzja innowacji w klastrze sieciowym wedtug kategorii ,,dzielenie sie wiedza”
W niniejszej kategorii wykonano wiele symulacji dla réznych pozioméw checi me-
nedzerdéw do dzielenia sie wiedza. Standardowe ustawienia dla danej kategorii to:

e innowator — przedsiebiorstwo srednie (S1);

¢ spotkania zewnetrzne — 10 kontaktow/rok;

¢ spotkania wewnetrzne — 20 kontaktow/rok;

¢ spotkania dedykowane Lean — co 2 miesigce;

¢ migracje w klastrze — 10%;

o dzielenie sie wiedza: 33%/50%/66%/100%.

Pierwsza symulacja dotyczy progu 33% chetnych menedzeréw do dzielenia sie
wiedza o Lean Management w klastrze sieciowym. Symulacja z takimi warunkami
wyjSciowymi zostala przeprowadzona i opisana dla sredniego przedsiebiorstwa-
-innowatora w kategorii ,,innowator” (rys. 5.16).

Nastepny prdg dzielenia sie wiedza o innowacji zostal ustalony na poziomie
50%, czyli 1/2 wszystkich menedzerdéw w klastrze jest chetna do dzielenia sie wie-
dza o Lean. Czas przebiegu symulacji obejmowat 8 lat. Wynik dyfuzji innowacji dla
zatozonych warunkéw zostal uwidoczniony na rys. 5.19. Wykres sygnalizuje, ze
dyfuzja zaczyna sie w polowie I kwartalu 1 roku i szybko nabiera tempa. Jednak
mimo szybko rozprzestrzeniajacej sie dyfuzji w klastrze na wykresie mozna zau-
wazy¢ jej spowolnienie, ktére trwa od II kwartatu 2 roku do kornca tego samego
roku. To spowolnienie spowodowane jest czasem wdrozenia Lean Management
w przedsiebiorstwie (280 dni dla wdrozenia). Pod koniec 2 roku dyfuzja ponownie
zwieksza tempo, co powoduje, ze maksimum dla wczesnych adaptatoréw jest
osiggane na poczatku I kwartatu 3 roku (suma stanéw — 107). Pod koniec I kwarta-
tu 4 roku w klastrze mozna zaobserwowaé 50% przedsiebiorstw zaangazowanych
we wdrozenie Lean Management (suma stanéw — 139). Péltora roku pdzniej, czyli
w III kwartale 6 roku, klaster mozna nazwacé klastrem Lean — 80% firm wdraza
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innowacje (suma stanéw — 165). Pézna wiekszo$¢ przy danych warunkach wyj-
Sciowych osiaga swoje maksimum w potowie IV kwartatu tego samego roku (suma
stanéw — 168). W danym przypadku w kategorii spdznialskich nie wyrdzniono
zadnej firmy, ktorej stan bylby ponizej 4. Symulacja zakoriczyta sie kumulacja
stanow (osiggnieto maksimum 180 w potowie IV kwartatu 8 roku), nie zostala
w klastrze ani jedna firma obojetna w stosunku do upowszechnianej innowacji.
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Rys. 5.19. Dyfuzja innowacji w klastrze — 50% chetnych do dzielenia sie wiedza
Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejna symulacja dotyczyta 66% chetnych menedzeréw do dzielenia sie wiedza
z partnerami biznesowymi, czyli 2/3 0os6b w klastrze sieciowym. Perspektywa cza-
sowa symulacji obejmowala 8 lat. Rys. 5.20 odzwierciedla wyniki przebiegu dyfuzji
dla zadanych parametréw. Upowszechnienie innowacji dla 66% rozpoczyna sie na
poczatku I kwartatlu 1 roku. Dyfuzja od poczatku nabiera tempa i rozprzestrzenia
sie pomiedzy przedsiebiorstwami. Tak samo jak w przypadku dyfuzji dla 50%
chetnych do dzielenia si¢ wiedza mozna zauwazy¢ spowolnienie dyfuzji, poczaw-
szy od II kwartatu 2 roku. Szybki przeptyw wiedzy powoduje cheé wdrozenia Lean
przez przedsiebiorstwa majace sprzyjajace warunki do wdrozenia LM, a zatem
podmioty w krétkim czasie docieraja do stanu 4, ktéry zaklada wdrozenie koncep-
cji w zycie. Pod koniec 2 roku dyfuzja znéw zwieksza swoje tempo i osigga maksi-
mum dla wczesnych adaptatoréw (suma stanéw — 115). Potowa przedsiebiorstw
zaangazowanych w LM jest osiagana juz w I kwartale 3 roku (suma stanéw — 134).
Z zakoniczeniem I kwartatu 6 roku struktura klastrowa moze uzyskaé status klastra
Lean (suma stanéw — 168). Analiza fazy p6znej wiekszosci wskazuje, ze jej koniec
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datowany jest w III kwartale 6 roku (suma stanéw 172). Tak jak w przypadku dyfu-
zji dla 1/2 menedzeréw chetnych do dzielenia sie wiedza dana symulacja zakon-
czyla sie osiggnieciem maksimum stanéw w klastrze sieciowym (I kwartat 8 roku).
Najtrudniej w przypadku danej symulacji bylo przekonaé menedzeréw matej fir-
my M3 o stusznosci Lean. Sktad menedzerski firmy obejmowat 1 ,lisa” i 2 ,,dino-
zauréw”, co spowodowato, ze dopiero w III kwartale 4 roku firma podjeta decyzje
o wdrozeniu innowacji.
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Rys. 5.20. Dyfuzja innowacji w klastrze — 66% chetnych do dzielenia sie wiedza
Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnia symulacja z danej kategorii zakladata, ze w klastrze 100% menedzerdw
jest chetnych do dzielenia sie wiedza. Symulacja obejmowata 8 lat. Wyniki symu-
lacji ukazuje rys. 5.21. W odroéznieniu od dwdch wyzej opisanych przypadkdw,
gdzie dyfuzja rozpoczyna sie natychmiastowo, dyfuzja dla danych warunkéw wyj-
Sciowych rozpoczyna sie w klastrze sieciowym z pewnym opdznieniem — w poto-
wie I kwartatu 1 roku. Mimo to juz pod koniec II kwartalu tego samego roku inno-
wacja w mniejszym lub wiekszym stopniu jest zainteresowanych prawie 100%
przedsiebiorstw w klastrze. Dyfuzja rozprzestrzenia sie w blyskawicznym tempie —
przedsiebiorstwa niemal w tym samym czasie dowiaduja sie o innowacji i natych-
miast decyduja o jej wdrozeniu (przy zalozeniu posiadania sprzyjajacych do tego
warunkdw). Po raz kolejny na wykresie widaé¢ spowolnienie dyfuzji od III kwartatu
I roku do korica II kwartatu 2 roku, ktére jest spowodowane czasem wdrozenia
Lean Management w poszczeg6lnych przedsiebiorstwach. Z poczatkiem III kwar-
tatu 2 roku dyfuzja ponownie nabiera tempa i osiaga maksimum wczesnych adap-
tatoréow (suma standéw — 121). Pod koniec tego samego roku w klastrze jest juz 50%



Modelowanie dyfuzji innowacji w klastrach sieciowych 197

podmiotéw zaangazowanych w odchudzanie firmy (suma stanéw — 133). W polo-
wie IV kwartatu 5 roku klaster mozna nazwac klastrem Lean (suma standéw — 166).
Kwartal pdzniej, czyli w potowie I kwartatu 6 roku, faza pdznej wiekszosci dobiega
korica (suma stanéw — 170). W danej symulacji klaster nie osiggnat maksimum
stanéw ze wzgledu na malg firme M8, ktérej warunki byly dosé niesprzyjajace do
wdrozenia LM (Srednia wazona 1,33). Jednak do kornca 8 roku udalo sie jej rozpo-
czaé wdrozenie koncepcji i osiagnaé stan 4, co oznacza, zZe jest ona na drodze po-
zyskania stanu najwyzszego.
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Rys. 5.21. Dyfuzja innowacji w klastrze — 100% chetnych do dzielenia sie wiedza
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wiyniki dla wszystkich czterech symulacji z danej kategorii umieszczono w tab.
5.6. Wyraznie mozna zaobserwowac¢ tendencje skracania czasu trwania dyfuzji
wraz ze zwiekszeniem sie liczby chetnych do dzielenia sie wiedza w klastrze sie-
ciowym.

Analiza danych zawartych w tab. 5.6 uwidacznia, ze czas przej$cia od poczatku
dyfuzji do 16% zaangazowanych w Lean, jak tez od 16% do 50% zaangazowanych
skraca sie wraz ze zwiekszeniem sie liczby chetnych do dzielenia sie wiedza.
Wzrost dzielgcych sie wiedzg w klastrze powoduje szybkie przekonanie mene-
dzeréw, a co za tym idzie — zainteresowanie firm dana koncepcja i checia jej
implementacji. Niemniej jednak wzrost tempa dyfuzji jest wyhamowany poprzez
czas wdrozenia koncepcji w zycie firmy, co uwidocznily wykresy charakteryzu-
jace sie procentem chetnych do dzielenia sie wiedza wyzszym od 50%. Czas
przejscia od 50% do 80% zaangazowanych w LM (klaster Lean) wykazuje odwrot-
na tendencje — czas wzrasta wraz ze zwiekszeniem sie procentu chetnych do
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przekazywania wiedzy o innowacji. Dana tendencja wskazuje na to, ze mimo
szybko rozprzestrzeniajacej sie wiedzy grupa péznej wiekszosSci, ktéra moze
charakteryzowad sie brakiem przekonania co do konieczno$ci wdrozenia kon-
cepcji lub tez brakiem sprzyjajacych warunkéw do jej wdrozenia, tak czy owak
spowolni tempo dyfuzji niezaleznie od tego, jak szybko wczes$ni adaptatorzy
i wezesna wiekszo$¢ zaangazuja sie w szczupte dzialania®. Zgodnie z wcze$niej-
szym zalozeniem szybki wzrost firm zaangazowanych w Lean w klastrze powo-
duje podniesienie wspdtczynnika wplywu otoczenia na firmy, ktére maja niezbyt
sprzyjajace warunki do wdrozenia analizowanej koncepcji, tym samym motywu-
jac je do wkroczenia na droge odchudzania. Wtasnie dzieki wptywowi zewnetrz-
nemu rozpieto$é czasowa w dotarciu do 80% zaangazowanych firm dla réznych
progow chetnych do dzielenia sie wiedza wynosi maksymalnie 6,5 roku. Konklu-
dujac, warto zaznaczyé, ze zachecenie menedzeréw do dzielenia sie wiedza
o innowacji w klastrze korzystnie wplywa na rozprzestrzenianie sie dyfuzji i mo-
ze skrocid jej czas nawet o 1,5 roku (okoto 20%).

)

Tab. 5.6. Czasy przebiegu dyfuzji LM dla kategorii ,dzielenie sie wiedzg’
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IWkw. | lllkw. | Tkw. | Ikw.8 | lll kw. 78 m.
33% 27Tm. | 19m. | 29m. | 75m.
° | 1rok | 3rok | 5rok rok 7 rok ~ 6,5 roku
I kw. I kw. Tkw. | IVkw. | Il kw. 67 m.
50% 23m. | 14m. | 29m. | 66m.
° | 1rok | 3rok | 4rok | 6rok | 6rok ~ 5,5 roku
Tkw. | IVkw. | ITkw. | lllkw. | Tkw. 62 m.
669 23m. | 6m. m. | 62m.
6% | 1rok | 2rok | 3rok | 6rok | 6rok | 2 33 ~5lat
Ikw. | Ul kw. | IVkw. | Tkw.6 | IVkw. 58 m.
1009 1 . . . .
00% 1rok | 2rok | 2rok rok 5rok 8m 3m 35m. | 56m ~5 lat

Zrédto: opracowanie wlasne.

22 Na wykresach 5.17-5.19 mozna zauwazy¢ pewne skokowe zmiany, ktére odzwierciedlaja zmiany
stanow dla péznej wiekszosci.
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5.4.3. Dyfuzja innowacji w klastrze sieciowym wedtug kategorii ,,spotkania
dedykowane LM”
Dana kategoria przedstawia wyniki dla symulacji o rdéznej liczebnos$ci spotkan
dedykowanych Lean Management w klastrze sieciowym. Standardowe ustawienia
dla danej kategorii to:
e innowator — przedsiebiorstwo srednie (S1);
¢ spotkania zewnetrzne — 10 kontaktéw/rok;
¢ spotkania wewnetrzne — 20 kontaktow/rok;
¢ spotkania dedykowane Lean — co miesiac / co 2 miesiace / co 3 miesiace /
brak spotkan;
¢ migracje w klastrze — 10%;
o dzielenie sie wiedza — 33%.
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Rys. 5.22. Dyfuzja innowacji w klastrze — comiesieczne spotkania dedykowane LM
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Pierwsza symulacja w tej kategorii zaklada, ze spotkania dedykowane Lean be-
da organizowane w klastrze co miesigc. Czas symulacji to 8 lat. Pozyskane wyniki
zostaly przedstawione na rys. 5.22. Comiesieczne spotkania skutkowaly tym, ze
poczatek dyfuzji jest zauwazalny juz w I kwartale 1 roku. Pod koniec tego samego
roku prawie 85% uczestnikéw klastra jest w wiekszej lub mniejszej mierze zapo-
znanych z innowacja. W ciagu catego 2 roku przedsiebiorstwa poszerzajg swoja
wiedze o LM, aby na poczatku II kwartatu 3 roku siegna¢ maksymalnej liczby
wczesnych adaptatoréw (suma stanéw — 102). Wchodzac w faze wczesnej wiek-
szosci, stopniowo zwieksza sie liczba zaangazowanych w szczupla koncepcje
iw Il kwartale 4 roku dyfuzja innowacji obejmuje 50% podmiotéw klastrowych
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(suma standéw — 141). W kolejnych dwéch latach we wdrozenie innowacji angazuje
sie pozna wiekszo$é. Poczatek IV kwartatu 6 roku sygnalizuje, ze klaster osiaga
80% praktykujacych Lean Management, co oznacza, ze moze otrzymacd status kla-
stra Lean (suma stanéw — 166). Niedtugo potem nastepuje maksimum dla p6znej
wiekszosci, a dokladniej — pod koniec I kwartalu 7 roku (suma stanéw — 172).
Symulacja zakonczyla sie kumulacjg stanéw przedsiebiorstw (suma stanéw — 180),
co oznacza, ze wszystkie przedsiebiorstwa w klastrze sg zaangazowane w szczupla
koncepcje. Warto zwr6ci¢ uwage na mate przedsiebiorstwo M9 w danej symulacji.
Pomimo zapoznania sie firmy z LM juz w II kwartale 1 roku dopiero w II kwartale
4 roku podjeta ona decyzje o wdrozeniu koncepcji. Sktad menedzerski danej firmy
obejmowat 2 ,liséw” i 1 ,dinozaura”. Oznacza to, zZe firma miata 66% oséb chlona-
cych wiedze, a mimo to osoby te nie byly przekonane co do stusznosci wdrozenia
innowacji. Taka sytuacja byla spowodowana tym, ze menedzerowie danej firmy
rzadko spotykali na swojej drodze innych menedzeréw, ktérych przyktad méogiby
ich przekonaé do dziatania.

Druga symulacja dotyczy spotkan Lean organizowanych w klastrze co 2 miesia-
ce. Symulacja z takimi warunkami wyjSciowymi zostala przeprowadzona i opisana
dla $redniego przedsiebiorstwa-innowatora w kategorii ,innowator” (rys. 5.16).

Kolejno zostala przeprowadzona symulacja dla spotkann Lean organizowanych
w klastrze co 3 miesiace, czyli raz na kwartat. Rozpietos¢ czasowa symulacji to
8 lat. Wykres na rys. 5.23 przedstawia wyniki przeprowadzonej symulacji. Rzadkie
spotkania dedykowane tematyce Lean w klastrze skutkowaly tym, Ze poczatek
dyfuzji zostal op6zniony na koniec II kwartalu 1 roku. Pod koniec tego samego
roku niecala potowa firm w klastrze wykazywala zainteresowanie przedmiotowa
koncepcja w mniejszym lub w wiekszym stopniu. Zaangazowanie firm we wdro-
zenie innowacji zaczeto wzrastaé z poczatkiem 3 roku i w III kwartale tego samego
roku koticzy sie faza dla wczesnych adaptatoréw (suma stanéw — 101). Kolejne
lata przymnazaly zaangazowanie wczesnej wiekszosci, ktéra osiagneta swéj szczyt
na poczatku II kwartatu 5 roku (suma stanéw — 142). W perspektywie danej symu-
lacji strukture klastrowa mozna nazwaé Lean w I kwartale 8 roku (suma stanéw —
165). Dwa kwartaly pdzniej, czyli w III kwartale 8 roku we wdrozenie LM jest za-
angazowane maksimum pé6znej wiekszosci (suma stanéw — 173). Dyfuzja po
8 latach nie osiagneta w analizowanym przypadku maksimum stanéw. W fazie
spoéznialskich wyrézniono 5 przedsiebiorstw: jedno duze D3, trzy mate — M2, M6,
M10 i jedno mikro — K6. Mikrofirma K6 najpdzniej ze wszystkich w klastrze do-
wiedziala sie o Lean (osiagnela stan 1 w III kwartale 3 roku). Wszystkie 5 firm z tej
kategorii mialo niesprzyjajace warunki do wdrozenia Lean (Srednia wazona poni-
zej 2), a zatem przejscie ze stanu 2 do stanu 3 zajeto tym organizacjom nawet kilka
lat. Niemniej jednak pod koniec 8 roku cztery z nich osiagnely stan 4, a jedna
(M10) — stan 3. Oznacza to, ze firmy poprawily warunki w nich panujace i rozpo-
czely wdrazanie innowacji.
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Rys. 5.23. Dyfuzja innowacji w klastrze — spotkania dedykowane LM organizowane
co 3 miesigce
Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnia symulacja z tej kategorii dotyczyta sytuacji, w ktérej w klastrze nie sg or-
ganizowane spotkania dedykowane Lean Management. Symulacja w tym przypadku
réwniez objela 8 lat. Wyniki zostaly uwidocznione na rys. 5.24. Dyfuzja innowacji
w przypadku braku spotkan Lean rozpoczela sie w III kwartale 1 roku. Pod koniec
tego samego roku mniej niz 1/3 podmiotéw wykazywala zainteresowanie LM. Na-
stepnie mozna zaobserwowac powolny wzrost zaciekawienia koncepcjg w klastrze.
Maksymalna liczba zaangazowanych wczesnych adaptatoréw jest odnotowana
w tym przypadku na poczatku I kwartatu 4 roku (suma stanéw — 99). W ciagu dwéch
lat pojawia sie coraz wiecej firm z kategorii wczesnej wiekszosci. 50% przedsie-
biorstw zaangazowanych we wdrozenie innowacji wylania sie w III kwartale 5 roku
(suma stanéw — 130). Doktadnie trzy lata pdzniej pdzna wiekszos¢ osiaga swoje
maksimum (suma standéw — 172). Warunki wyjsciowe dla danej symulacji pozwalaja
klaster nazwaé klastrem Lean w I kwartale 8 roku. Struktura klastrowa, tak samo jak
w poprzednim przypadku, nie osiagneta maksimum stanéw przedsiebiorstw. Cztery
przedsiebiorstwa: jedno duze D1, jedno $rednie S10 i dwa mate — M6 i M12, nie mia-
ly sprzyjajacych warunkéw do wdrozenia Lean Management ($rednia wazona poni-
zej 2), ponadto mate firmy dlugo nie mogly podjaé decyzji o wdrozeniu innowacji.
Sktad menedzerski tych dwdch firm byt taki sam — 1 ,lis”, 1 ,sowa” i 1 ,,dinozaur”,
co potwierdza mozliwos¢ pojawienia sie bariery w pozyskaniu 70% przekonanych
menedzeréw. Niemniej jednak pod koniec 8 roku wymienione organizacje uzyskaty
stan 4, co sygnalizuje, Ze sa bliskie do pozyskania stanu mozliwie najwyzszego.
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Rys. 5.24. Dyfuzja innowacji w klastrze — brak spotkan dedykowanych LM
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Powyzsze symulacje przedstawiajg zaleznosci pomiedzy liczba spotkan dedy-
kowanych tematyce Lean Management a tempem dyfuzji innowacji w klastrze
sieciowym. Widoczne jest wyrazne spowolnienie tempa dyfuzji wraz ze zmniejsza-
jaca sie liczba spotkan dedykowanych Lean w klastrze. W celu poréwnania wyni-
kéw 4 symulacji zestawiono je w tab. 5.7.

Analiza wynikéw wskazuje, ze im czesciej koordynator klastra bedzie organizo-
wal tematyczne spotkania dla menedzeréw klastra, tym szybciej bedzie inicjowana
i rozpowszechniana wiedza o innowacji. Przy comiesiecznych spotkaniach czas
ten moze by¢ skrocony nawet do roku (okoto 15%) w poréwnaniu do spotkan or-
ganizowanych co dwa miesigce. Dane zawarte w tab. 5.7 takze pokazuja, Ze szaco-
wany czas przejscia od 0 do 80%, czyli osiagniecia przez strukture klastrowa miana
klaster Lean, w przypadku braku spotkan lub tez spotkan organizowanych raz na
kwartal, jest taki sam. Zbyt rzadkie spotkania lub tez brak spotkan powoduja spo-
wolnienie tempa dyfuzji i moga op6znic ja do pét roku (okoto 8%) w stosunku do
spotkan organizowanych co drugi miesigc. Spotkania Lean sa szczegdlnie wazne
dla sektora MSP. Wtaénie z nich moga one przede wszystkim zaczerpnaé¢ wiedze
o koncepcji, gdyz wiasne zasoby wiedzy tych firm sa ograniczone. Z kolei mene-
dzerowie duzych firm sa w stanie szybko rozpropagowaé wiedze w swojej jednost-
ce dzieki spotkaniom wewnetrznym, nawet gdy zaledwie kilka os6b w firmie jest
zapoznanych z koncepcjg. Podsumowujgc dana kategorie, nalezy stwierdzic, ze
uczestnictwo w spotkaniach dedykowanych tematyce Lean sprzyja dyfuzji inno-
wacji i moze przyspieszy¢ jej tempo w klastrze sieciowym nawet o rok (15%).
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W zwiazku z powyzszym koordynator klastra powinien byé swiadomy wplywu
spotkan na rozprzestrzenianie sie innowacji oraz stwarza¢ warunki dla podmiotéw
klastrowych umozliwiajace jak najczestsza wymiane wiedzy o LM.

Tab. 5.7. Czasy przebiegu dyfuzji LM dla kategorii ,spotkania dedykowane LM”
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Ikw. | Ilkw. | lkw. | Tkw. | IVkw. 68 m.
1/1 24m. | 16m. | 26 m. | 66 m.
/ l1rok | 3rok | 4rok | 7Trok | 6rok ~5,5 roku
IWkw. | lllkw. | Tkw. | Tkw. | Il kw. 78 m.
1/2 27Tm. | 19m. | 29m. | 75m.
/ lrok | 3rok | 5rok | 8rok | Trok ~ 6,5 roku
Nkw. | Nkw. | Tkw. | NTkw. | 1 kw. 84 m.
1/3 27m. | 19m. | 33m. | 79m.
/ 1rok | 3rok | 5rok | 8rok | 8rok ~T7lat
IMkw. | Tkw. | Hkw. | ITkw. | Ikw. 84 m.
brak m. | 18 m. m. | 78 m.
1rok | 4rok | 5rok | 8rok | 8rok 30 8 30 ~7lat

Zrédto: opracowanie wlasne.

5.4.4. Dyfuzja innowacji w klastrze sieciowym wedtug kategorii ,,migracje”

W niniejszej kategorii sprawdzono, jakie oddzialywanie na dyfuzje Lean Manage-
ment wywierajg migracje menedzeréw w klastrze sieciowym. Standardowe usta-
wienia dla danej kategorii to:

e innowator — przedsiebiorstwo $rednie (S1);

¢ spotkania zewnetrzne — 10 kontaktow/rok;

¢ spotkania wewnetrzne — 20 kontaktow/rok;

¢ spotkania dedykowane Lean — co 2 miesiace;

o migracje w klastrze — 5%/10%/20%/30%;

o dzielenie sie wiedza — 33%.

Poczatkowo wykonano symulacje dla 5% migrujacych w klastrze menedzerdéw.
Symulacja obejmuje 8 lat analizy. Wyniki symulacji uwidoczniono na rys. 5.25. Roz-
kiad dyfuzji wskazuje, ze przy danych zatozeniach jej poczatek jest notowany w III
kwartale 1 roku. Informacja o dyfuzji stopniowo obejmuje uczestnikéw klastra i pod
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koniec 1 roku zainteresowanych innowacja jest prawie 50% podmiotéw. W toku
2 roku przedsiebiorstwa poszerzaja swojg wiedze o Lean i z poczatkiem 3 roku liczba
zaangazowanych w odchudzanie firmy ulega zwiekszeniu. Polowa IV kwartatu
3 roku to moment, w ktérym jest osiagane maksimum wczesnych adaptatoréw
w Kklastrze (suma stanéw — 104). W ciagu kolejnych dwdch lat w innowacje angazuje
sie wczesna wiekszosé, ktorej maksimum mozna odnotowaé na poczatku II kwartatu
5 roku (suma standéw — 138). Nastepnie dyfuzja wchodzi w faze péznej wiekszosci
trwajacej nieco ponad trzy lata i siegajacej swojego szczytu w II kwartale 8 roku (su-
ma stanéw — 171). Struktura klastrowa przy 5% migracji menedzeréw moze otrzy-
ma¢ miano klastra Lean z poczatkiem IV kwartatu 7 roku (suma stanéw — 166).
W fazie spdznialskich znalazly sie 3 male przedsiebiorstwa — M1, M8 i M11. Przed-
siebiorstwo M8, pomimo wczesnego zapoznania sie z innowacja, najpdzniej ze
wszystkich w klastrze podjeto decyzje o jej wdrozeniu — zmienilo stan na 2 dopiero
w [ kwartale 7 roku. Podyktowane to byto sktadem menedzerskim firmy niechetnym
do zmian, a mianowicie: 1 ,sowa” i 2 ,dinozaury”. Ponadto firma miata niesprzyjaja-
ce warunki do wdrozenia Lean (Srednia wazona 1,8). Firmy M1 i M11 takze nie mialy
pierwotnie sprzyjajacych warunkéw do wdrozenia LM (Srednie wazone ponizej 2),
lecz w 8 roku poprawily je dzieki wplywowi innych podmiotéw klastrowych i pod
koniec symulacji osiggnely stan 4 — wdrozenie koncepcji Lean Management.
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Rys. 5.25. Dyfuzja innowacji w klastrze — migracja na poziomie 5%
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Druga symulacja obejmowata 10% migrujacych menedzeréw w klastrze. Symu-
lacja z takimi warunkami wyjsciowymi zostala przeprowadzona i opisana dla
sredniego przedsiebiorstwa-innowatora w kategorii ,innowator” (rys. 5.16).



Modelowanie dyfuzji innowacji w klastrach sieciowych 205

W dalszej czesci przeanalizowano sytuacje, gdy poziom migracji w klastrze wzro-
$nie do 20%. Analiza dotyczyta 8 lat. Rys. 5.26 ukazuje wyniki symulacji. Mozna zau-
wazy¢, ze dyfuzja przy zadanych warunkach rozpoczyna sie w klastrze wczesniej niz
w poprzednich dwéch wypadkach, czyli pod koniec I kwartatu 1 roku. Zainteresowa-
nie innowacja w kolejnych dwdch latach wzrasta (pod koniec 1 roku ponad 65% firm
w mniejszym lub wiekszym stopniu jest zaciekawionych koncepcja) i przedsiebior-
stwa majace sprzyjajace warunki do wdrozenia rozpoczynaja implementacje LM. Tak
jak w przypadku wzrostu chetnych do dzielenia sie wiedza na wykresie ukazuje sie
spowolnienie dyfuzji rozpoczynajace sie w III kwartale 2 roku i trwajace do poczatku
III kwartatu roku kolejnego, ktdre jest podyktowane czasem wdrozenia szczuptych
rozwigzan w firmie. W II kwartale 3 roku 100% wczesnych adaptatoréw jest zaanga-
zowanych w LM (suma stanéw — 104). W kolejnej fazie stopniowo wzrasta zaintere-
sowanie koncepcja przez wczesna wiekszos¢ i pod koniec IIT kwartatu 4 roku w in-
nowacje zaangazowano 50% uczestnikéw klastra (suma stanéw — 140). Zakoriczenie
fazy p6znej wiekszosci z kolei mozna zaobserwowacd trzy lata pézniej, a doktadniej —
w IV kwartale 7 roku (suma stanéw — 175). Przy zatozeniu 20% migrujacych klaster
moze uzyskac status klastra Lean pod koniec I kwartatu 7 roku. W danej symulacji
dyfuzja zakonczyla sie 100% zaangazowaniem wszystkich podmiotéw w klastrze
(kumulacja stanéw — 180). Najp6zniej w analizowanym przypadku w LM zaangazo-
walo sie mate przedsiebiorstwo Mé6. Taka sytuacja byla spowodowana tym, ze wsrod
przedsiebiorstw klastrowych uzyskato ono jedne z najgorszych warunkéw do wpro-
wadzenia innowacji (Srednia wazona 1,8). Jednak po 6 latach dzieki wptywowi oto-
czenia bylo w stanie osiaggnac pod koniec 8 roku stan maksymalny.
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Rys. 5.26. Dyfuzja innowacji w klastrze — migracja na poziomie 20%
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Ostatnia analiza w danej kategorii dotyczyta 30% migrujacych menedzeréw
w klastrze sieciowym. Rozpieto$¢ czasowa symulacji to 8 lat. Wyniki symulacji
zobrazowano na rys. 5.27. Zwiekszenie migrujacych w klastrze skutkowalo na-
tychmiastowym poczatkiem dyfuzji z pierwszych dni 1 roku. Pod koniec 1 roku
prawie 85% przedsiebiorstw jest w mniejszym lub wiekszym stopniu zaintereso-
wanych LM. Informacja o innowacji dzieki migracjom szybko rozprzestrzenia sie
w klastrze, co powoduje, ze juz w I kwartale 3 roku wczes$ni adaptatorzy osiagaja
maksimum (suma stanéw — 106). W danej analizie wylania sie rdwniez spowol-
nienie dyfuzji zwiazane z wdrozeniem koncepcji w zycie firm, obserwowalne
w drugiej potowie 2 roku i trwajace do potowy roku 3. Poczatek IV kwartatu 4 roku
wskazuje na zaangazowanie w innowacje 50% firm (suma stanéw — 136). Nastep-
nie dyfuzja obejmuje pdézna wiekszosé, ktéra w II kwartale 7 roku osiaga swoje
maksimum (suma standéw — 175). Klaster przy zadanych warunkach moze uzyskaé
tytut klastra Lean juz z poczatkiem IV kwartatu 6 roku (suma stanéw — 165). Zadne
z przedsiebiorstw w klastrze sieciowym nie pozostalo obojetne wobec koncepcji
Lean Management. Dana symulacja, tak samo jak poprzednia, zakonczyla sie za-
angazowaniem wszystkich podmiotéw klastra w innowacje (kumulacja stanéw —
180). Warto zwrdci¢ uwage w tym wypadku na mikroprzedsiebiorstwo K3, ktérego
menedzer najpdzniej ze wszystkich przekonat sie o potrzebie wdrozenia innowacji —
w potowie I kwartatu 4 roku. Sytuacja ta byla spowodowana tym, ze menedzer byl
zakwalifikowany do grupy ,,dinozaur”.
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Rys. 5.27. Dyfuzja innowacji w klastrze — migracja na poziomie 30%
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jak wynika z analiz przeprowadzonych w danej kategorii, migracje w klastrze maja
wplyw na tempo rozprzestrzeniania sie innowacji w klastrze sieciowym. Wyniki
wszystkich czterech symulacji zostaly zestawione w tab. 5.8. Wyniki czytelnie wska-
zuja, Ze im wyzszy procent migrujacych w klastrze, tym szybszy jest przebieg dyfuzji
innowacji wéréd podmiotéw klastrowych. Mozna zauwazy¢, ze sam przebieg dyfuzji
w przypadku 5% i 10% migrujacych jest identyczny, jednak ,dojrzewanie” klastra do
dyfuzji w przypadku 5% migracji jest nieco dluzsze. Wywnioskowaé wiec mozna, ze
nieznaczny spadek liczby migrujacych w klastrze nie powinien znaczaco zahamowac
proceséw dyfuzyjnych w klastrze. Natomiast czas przejscia od poczatku dyfuzji do
osiagniecia przez strukture klastrowg statusu Lean ulega skrdceniu wraz ze zwieksze-
niem liczby migrujacych w klastrze menedzeréw. Widaé wyraznie, ze migracje przy-
spieszaja start dyfuzji, poniewaz zmieniaja znaczgco warunki osobowe w firmach.

Tab. 5.8. Czasy przebiegu dyfuzji LM dla kategorii ,migracje”
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Ikw. | IVkw. | ITkw. | Tkw. | IVkw. 81m.
5% 28m. | 17m. | 30m. | 75m.
° 1rok | 3rok | 5rok | 8rok | Trok ~T7lat
IWkw. | llTkw. | 1kw. Tkw. | Ikw. 78 m.
10% 27Tm. | 19m. | 29m. | 75m.
° | 1rok | 3rok | 5rok | 8rok | 7rok ~ 6,5 roku
Tkw. | ITkw. | kw. | IVkw. | Tkw. 74 m.
209 25m. | 17m. m. | 72m.
0% 1rok | 3rok | 4rok | 7rok | 7rok > 30 ~6 lat
Tkw. | Tkw. | IVkw. | lTkw. | IVkw. 70 m.
0,
30% 1rok | 3rok | 4rok | 7rok | 6rok 26m. | 19m. | 25m. | 70m. ~6 lat

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dane twierdzenie dotyczy gldwnie przedsiebiorstw matych i $rednich. Nalezy
w tym miejscu przypomnied, Ze migracje nie dotycza mikroprzedsiebiorstw, gdzie
menedzer jest traktowany jako zalozyciel firmy. Pojawienie sie w firmie malej lub
sredniej menedzera Lean moze odgrywaé kluczowa role, poniewaz wlasnie on
moze byé przyczyna zaangazowania sie firmy w przedmiotowa koncepcje, zwiek-
szajac liczbe przekonanych w firmie i oddzialujac pozytywnie na pozostatych jej
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czlonkow. Takze migracja menedzera non-Lean do firmy, ktéra dopiero podejmu-
je decyzje o wdrozeniu koncepcji, moze zahamowac¢ ten proces (wieksza bariera
w osiagnieciu 70% przekonanych w firmie). W rzeczywistych warunkach osoby
migrujace czesto utrzymuja kontakt z osobami z firmy poprzedniej, wiec dowiadu-
jac sie o innowacji w nowej firmie, staja sie nosicielem wiedzy o niej. Moga zatem
przy kontaktach z bylymi wspdtpracownikami mieé wiekszy wplyw na nich ze
wzgledu na wyzszy poziom zaufania. Jednak symulacja tego aspektu nie uwzgled-
nia. Rekapitulujac, nalezy stwierdzié, ze migracje pozytywnie wplywajg na prze-
bieg dyfuzji innowacji w klastrze (moga skrdcié¢ czas jej trwania o ponad 0,5 roku —
okolo 8%), pozwalajac firmom szybciej poszerzy¢ swoja wiedze o Lean Manage-
ment i zaangazowacd sie w odchudzanie firmy.

5.4.5. Dyfuzja innowacji w klastrze sieciowym wedtug kategorii ,innowatorzy”

W ostatniej analizowanej kategorii zweryfikowano, jaki wpltyw na dyfuzje bedzie
mialo zwiekszenie liczby innowatoréw w klastrze. Standardowe ustawienia dla
danej kategorii to:

e innowator — przedsiebiorstwo srednie (S1) / 2 mate (M1 i M2) / 1 srednie

i1 male (S1iM1) /2 $rednie (S1iS2);

e spotkania zewnetrzne — 10 kontaktow/rok;

¢ spotkania wewnetrzne — 20 kontaktow/rok;

¢ spotkania dedykowane Lean — co 2 miesigce;

e migracje w klastrze — 10%;

o dzielenie sie wiedza — 33%.

Pierwsza symulacja w danej kategorii dotyczyla rozprzestrzeniania sie dyfuzji
w klastrze sieciowym od s$redniego przedsiebiorstwa-innowatora. Symulacja
z takimi warunkami wyjSciowymi zostata przeprowadzona i opisana w kategorii
pinnowator” (rys. 5.16).

Nastepna symulacja uwzgledniata dwéch innowatoréw, a doktadniej dwa male
przedsiebiorstwa propagujace innowacje (M1 i M2). Symulacja obejmowata 8 lat.
Wyniki zostaly przedstawione na rys. 5.28. W poréwnaniu do jednego innowatora
$redniej wielko$ci dyfuzja w przypadku dwdch matych firm rozpoczyna sie nieco
szybciej — pod koniec I kwartalu 1 roku. Jednak koniec roku sygnalizuje, ze niecale
17% firm jest w mniejszym lub wiekszym stopniu zapoznanych z LM. Dopiero
w ciagu 2 roku wiedza o innowacji szybko rozprzestrzenia sie i pod koniec tego sa-
mego roku zainteresowanych innowacja jest prawie 100% przedsiebiorstw. Organi-
zacje stopniowo angazuja sie we wdrozenie koncepcji, co skutkuje osiagnieciem
maksimum wczesnych adaptatoréw na poczatku IV kwartatu 3 roku (suma stanéw —
106). Nastepnie dyfuzja obejmuje faze wczesnej wiekszosci, ktéra trwa do korica
I kwartatu 5 roku (suma stanéw — 138). Dwa lata pdézniej — w potowie II kwartatu
7 roku — klaster osiaga status klastra Lean (suma standéw — 155). Kolejny rok sygnali-
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zuje zakonczenie fazy péznej wiekszosci, odnotowany jest on w I kwartale 8 roku
(suma stanéw — 173). Rys. 5.28 wskazuje, ze nie wszystkie przedsiebiorstwa w kla-
strze osiagnety stan 5. W danym wypadku do spéznialskich mozna zaliczy¢ jedno
$rednie S8 i jedno mate przedsiebiorstwo M11. Przedsiebiorstwo mate M11 miato,
w poréwnaniu do innych podmiotéw w klastrze, najgorsze warunki w firmie do
wdrozenia LM (Srednia wazona 1,2), z tego wzgledu nawet po 6 latach nie bylo
w stanie przejsé ze stanu 2 do stanu wyzszego. Przedsiebiorstwo $rednie S8 réwniez
nie mialo pierwotnie sprzyjajacych warunkéw do wdrozenia innowacji (Srednia
wazona 1,67), lecz pod wplywem otoczenia je polepszylo i pod koniec 8 roku pozy-
skato stan 4 (wdrozenie koncepcji w zycie firmy). Warto takze zwréci¢ uwage w da-
nym przypadku na matlg firme M6, ktéra najpdzniej ze wszystkich, a dokladnie pod
koniec 4 roku, podjeta decyzje o wdrozeniu Lean (pozyskala 70% przekonanych
menedzeréw). Spowodowane to bylo skladem menedzerskim, ktéry obejmowat
3 menedzeréw przypisanych do kategorii ,dinozaur”. Mimo to warunki w firmie
byly sprzyjajace, dzieki czemu na poczatku 6 roku firma ta zyskata najwyzszy stan.
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Rys. 5.28. Dyfuzja innowacji w klastrze — innowatorzy 2 male przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Druga symulacja w tej kategorii nawigzywala do dwdch innowatoréw, jednym
z nich bylo przedsiebiorstwo mate (M1), a drugim — $rednie (S1). Rozpietos¢ cza-
sowa symulacji to 8 lat. Pozyskane wyniki symulacji zaprezentowano na rys. 5.29.
Dyfuzja innowacji przy danych zalozeniach, tak samo jak w przypadku poprzed-
nim, zaczyna sie pod koniec I kwartatu 1 roku. Z zakoriczeniem tego samego roku
w klastrze mozna dostrzec 50% firm zainteresowanych w mniejszym badz wiek-
szym stopniu analizowang koncepcja. Zaciekawienie stopniowo wzrasta i firmy ze
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sprzyjajacymi warunkami angazuja sie we wdrozenie LM. Ponownie mozna zaob-
serwowac spowolnienie dyfuzji, zaczynajac od IV kwartatu 2 roku do potowy roku 3,
spowodowane czasem wdrozenia koncepcji. Poczatek III kwartatu 3 roku to mo-
ment, w ktérym wcze$ni adaptatorzy osiagaja maksimum (suma stanéw 104). Fir-
my zakwalifikowane do wczesnej wiekszosci w ciagu calego roku zdobywaja mak-
symalny stan i pod koniec roku 4 zaangazowanych w LM jest 50% uczestnikdéw
klastra (suma standéw — 139). 80% zaangazowanych (czyli pozyskanie statusu kla-
stra Lean) jest osiagane przy danych zalozeniach na poczatku II kwartatu 7 roku
(suma stanéw — 165). Pod koniec tego samego roku swoje maksimum zdobywa
pdzna wiekszo$é (suma standéw — 170). Dana symulacja réwniez nie zakoriczyla sie
kumulacja stanéw przedsiebiorstw. Faza spdznialskich dotyczyta trzech firm:
$redniej S14, matej M11 i mikrofirmy K3. Firma mikro K3 miata najmniej sprzyja-
jace warunki do wdrozenia Lean Management (Srednia wazona 1,2), a zatem nie
byta w stanie nawet po 6 latach poprawic¢ swoich warunkéw do minimalnego wy-
maganego poziomu. Dwie pozostate firmy S14 i M11 takze na poczatku symulacji
nie mialy wystarczajacych warunkéw do wdrozenia koncepcji (Srednia wazona
ponizej 2), lecz wplyw otoczenia pozwolil im pod koniec 8 roku pozyskaé stan 4.
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Rys. 5.29. Dyfuzja innowacji w klastrze — innowatorzy 1 mate i 1 Srednie przedsiebiorstwo
Zrédto: opracowanie wlasne.

Czwarta symulacja w danej kategorii miata na celu sprawdzenie przebiegu dy-
fuzji, gdy innowatorami w klastrze sa dwa przedsiebiorstwa sredniej wielkosci (S1
i 82). Czas analizy, réwniez jak w powyzszych przypadkach, wynosit 8 lat. Rozklad
dyfuzji innowacji zostal zaprezentowany na rys. 5.30. Poczatek dyfuzji wedlug
zadanych parametréw jest zauwazalny juz od poczatku 1 roku. Pod koniec 1 roku
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innowacja w wiekszym lub mniejszym stopniu jest zainteresowanych prawie 100%
firm w klastrze. W ciagu 2 roku firmy rozpoczynaja wdrozenie Lean i pod koniec
I kwartatu 3 roku 100% wczesnych adaptatoréw przejmuje innowacje (suma sta-
néw — 107). Dyfuzja konsekwentnie rozprzestrzenia sie na wczesna wiekszosé,
ktérej maksimum jest osiagane w potowie III kwartatu roku nastepnego (suma
stanéw — 145). Kolejno rozpoczyna sie faza pdznej wiekszosci, ktéra trwa do
IT kwartatu 7 roku (suma stanéw — 171). Status klastra Lean w tym przypadku jest
osiggany przez strukture klastrowsa z poczatkiem IV kwartatu 6 roku (suma stanéw —
163). W danej analizie w fazie sp6znialskich wyrézniono tylko jedno duze przed-
siebiorstwo D3. Pomimo wczesnego zapoznania sie z koncepcja warunki w danej
firmie nie sprzyjaty wdrozeniu LM ($rednia wazona 1,4). Jednak po 6 latach firma
uzyskala minimalng $rednig wazong i rozpoczela implementacje. Pod koniec
8 roku firma zyskala stan 4, co oznacza, Ze jest ona na drodze do pelnego zaanga-
zowania w odchudzanie firmy. Najtrudniej w danej symulacji byto przekonaé mata
organizacje M11 (firma zmienita stan z 1 na 2 dopiero w potowie roku 4). Przyczy-
ng tego byl sklad menedzerski obejmujacy wylgcznie osoby zakwalifikowane do
kategorii ,,dinozaury”.

biorstw w klastrze
Jlorstw w ktastrze |
N S [e2) [ee] o N S D [ee]
o o o o o o o o o

Suma stanéw przedsie

o

Rys. 5.30. Dyfuzja innowacji w klastrze — innowatorzy 2 $rednie przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki wszystkich czterech symulacji zestawiono w tab. 5.9. Wyniki zawarte
w niej wskazuja na to, ze czas dyfuzji rozprzestrzeniajacej sie od jednego przedsie-
biorstwa $redniej wielkosci, dwéch przedsiebiorstw matych i dwéch przedsiebiorstw
o réznej wielko$ci (malego i sredniego) jest niemal identyczny. Réznica pomiedzy
tymi symulacjami jest gléwnie widoczna w poczatkowym etapie dyfuzji, jednak na-
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stepnie przyjmuje ona podobne tempo w kazdym z przypadkéw. Wiedza o innowacji
pochodzaca od dwéch nieduzych firm jest szybko przyswajana przez sektor MSP, co
oznacza, ze w krotkim czasie w klastrze zwieksza sie liczba menedzeréw-nosicieli
wiedzy LM. Poprzez kolejne kontakty zewnetrzne i wewnetrzne wiedza ulega dal-
szemu rozproszeniu na pozostatych czlonkéw klastra. Pewna poprawe w zakresie
rozprzestrzeniania sie innowacji mozna zauwazy¢ dopiero w momencie, gdy innowa-
torami w klastrze sieciowym sa dwa przedsiebiorstwa $redniej wielkosci. Liczba me-
nedzeréw-innowatoréw w tym przypadku wynosi 30 oséb, co skutkuje szybszg pro-
pagacja wiedzy o innowacji w stosunku do poprzednich trzech analiz. Mozna wiec
zauwazy(¢, ze dzieki dwém innowatorom $redniej wielko$ci czas dyfuzji moze by¢
skrdcony o 0,5 roku (okoto 8%) w stosunku do jednego innowatora sredniej wielko-
Sci. Poréwnujac czas przebiegu dyfuzji innowacji, ktéra zostala zainicjowana przez
dwoéch innowatoréw sredniej wielkosci, z czasem dyfuzji zainicjowanej przez jedne-
go innowatora duzej wielkosci (z kategorii ,innowator”), mozna zauwazy¢, ze czas ten
w przypadku dwéch mniejszych przedsiebiorstw jest krdtszy. Jest to podyktowane
tym, ze $redniej wielkosci przedsiebiorstwo w pierwszej kolejnosci oddziatuje sita
swojego przekonania na mniejsze od siebie podmioty, dla ktérych znaczace sa kon-
takty zewnetrzne wtenczas, gdy duze przedsiebiorstwa potrzebujg czasu do rozprze-
strzenienia informacji wewnatrz swojej organizacji dzieki kontaktom wewnetrznym.

Tab. 5.9. Czas przebiegu dyfuzji LM dla kategorii ,innowatorzy”

|
2 | |
— | € K 5 s | = k. o y:
= | £ S | g 2 |8 3 |3 3
> E ‘é % E | g o g °\° g g g o E o
N = L] = o c as | a8 Q| a3 8 >
fo _ 4 H = © w 9 Iy wn @ 0 w (=]
S S o| mo| S ol oo EBH | 8 O 69| % g ®
r <, S S g = T S| =4S N O NT N T N O N O
ES ) >3 6B 23| 58 LT Yx o2 5T 23
o c ] N ] >a | 2% >8 >a > o
£ s | 8 8 9 e ST | s" | 80| 53T &
= % 8 2 = I~ £ 235 237 :° s ©
] 4 s x o o ©° e °| o o
o H ] s I o o o o
gl s 3 | S 5 5 3 8
° ﬁ' g " [ wn 0 [
= =
=
IWkw. | llTkw. | 1kw. Tkw. | Ikw. 78 m.
27Tm. | 19m. | 29m. | 75m.
s l1rok | 3rok | 5rok | 8rok | 7rok o o > ~ 6,5 roku
Tkw. | IVkw. | Tkw. Tkw. | Il'kw. 76 m.
M+M 3Im. | 17Tm. | 26m. | 74m.
lrok | 3rok | 5rok | 8rok | Trok ~ 6,5 roku
Tkw. | Hkw. | IVkw. | IVkw. | [Ikw. 75 m.
S+M 28m. | 17m. | 28m. | 73 m.
l1rok | 3rok | 4rok | 7rok | 7rok ~ 6,5 roku
I kw. Ikw. | N kw. | ITkw. | IVkw. 69 m.
+ 2 L 1Tm. | 2 . .
§+S 1rok | 3rok | 4rok | 7rok | 6rok 6m m 6m. | 69m ~6 lat

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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5.4.6. Dyfuzja innowacji z perspektywy przedsiebiorstwa

W toku przeprowadzenia symulacji zauwazono, ze spotkania wewnetrzne odgry-
waja znaczaca role w propagacji wiedzy w duzych i $rednich przedsiebiorstwach.
Z kolei spotkania zewnetrzne i migracje pelnig istotng funkcje w przypadku ma-
tych przedsiebiorstw i mikroprzedsiebiorstw. Przyjrzano sie wiec blizej zagadnie-
niu wewnetrznych spotkan menedzeréw.

Uzyskanie niezbednej liczby kierownikéw potrzebnych do przejscia firmy ze
stanu 0 do stanu 1 (zainteresowanie firmy koncepcja Lean Management) zalezy
liniowo od wielkosci przedsiebiorstwa, tj. w przypadku przejscia ze stanu 0 do
stanu 1 zgodnie z zaloZeniem jest to polowa zainteresowanych innowacja pracow-
nikéw firmy, czyli n/2, gdzie n — liczba menedzeréw w firmie. Z kolei spotkania
wewnetrzne sa ,losowane” z pelnej puli mozliwych kontaktéw, ktéra zalezy od
kwadratu liczby pracownikéw w firmie (kombinacja n po 2, zlozono$¢ kwadrato-
wa) (wzor 5.2):

n! __nn-1)
m-2)120 2

(5.2)

Oznacza to, ze kazdy menedzer (liczba menedzerdéw n) moze spotkac sie z kaz-
dym innym menedzerem w firmie (n — 1) i kazde spotkanie dotyczy dwdéch mene-
dzeréw. Obliczono wiec, ile jest mozliwych kontaktéw wewnetrznych przy przyje-
tych zatozeniach:

e mozliwa liczba powigzan dla 63 menedzerdw w firmie duzej to 63 x 62/2 =

= 1953 kontakty;

e mozliwa liczba powiazan dla 15 menedzeréw w firmie sredniej to 15 x 14/2 =

=105 kontaktow;

e mozliwa liczba powiazan dla 3 manageréw w firmie matej to 3 x 2/2 = 3 kon-

takty (czylilz 2,1z 3,2z 3).
Jaka wiec powinna by¢ skutecznosé tych spotkan, zeby osiagna¢ stan 1 w kazdej
z firm? Zgodnie z zatozeniem w firmie powinno by¢ co najmniej 50% zaintereso-
wanych menedzerdéw, zeby uzyskala ona stan 1. Czyli w przypadku duzej firmy sa
to 32 osoby (63/2 = 32), w przypadku Sredniej — 8 0s6éb (15/2 = 8), w przypadku
matej — 2 osoby (3/2 = 2), w przypadku mikrofirmy — 1 osoba. Zatem:
o w duzej firmie z puli 1953 mozliwych kontaktéw innowacja powinno by¢ ,za-
razonych” 32 menedzeréw, co daje 61 szanse (1953/32 = 61);

e w $redniej firmie z puli 105 mozliwych kontaktéw innowacja powinno by¢
wzarazonych” 8 menedzerdéw, co daje 13 szans (105/8 = 13);

e w malej firmie z 3 mozliwych kontaktéw innowacja powinno by¢ ,zarazo-
nych” 2 menedzeréw, co daje 1,5 szansy (3/2 = 1,5).

W zwiazku z powyzszym minimalng skutecznosé spotkan wewnetrznych (praw-
dopodobieristwo ich sukcesu) potrzebnych do przejscia ze stanu 0 do stanu 1 moz-
na okreslié nastepujaco (wzor 5.3):
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nonmen) 1

2 2 n-1 (5.3)

Oznacza to, ze w przypadku duzych przedsiebiorstw uzyskanie niezbednej
liczby zainteresowanych menedzerdéw jest juz na poziomie 1,6% mozliwej liczby
spotkan (32/1953 = 0,016), czyli bardzo niskiej. Dla przedsiebiorstwa $redniego
proég wynosi 7,6% (8/105 = 0,076), a dla matego przedsiebiorstwa ten prog jest
wysoki — az 67% (2/3 = 0,67). Wykazane minimalne progi skutecznosci sa realiza-
cja scenariusza optymistycznego. W rzeczywistym ukladzie moze to byé wiecej
kombinacji losowych (nalezy zaklada¢ spotkania 0séb niemajacych wiedzy o Lean
albo wielokrotne spotkania tej samej osoby). Jednak progi 1,6% i 7,6% leza duzo
ponizej skutecznosci przekonania menedzeréw z grupy ,lis” czy ,sowa”, a zatem
nawet przy realizacji niewielkiej czesci wszystkich potencjalnie mozliwych spot-
kann prawdopodobienistwo ich powodzenia jest wystarczajace, by przejscie do
kolejnego stanu zostalo zrealizowane. Dla przykladu mozna rozwazyé sytuacje,
w ktorej odbyla sie 1/3 spotkan mozliwych we wszystkich przedsiebiorstwach.
W przedsiebiorstwie duzym istnieje duza szansa, ze firma osiagnie gotowos¢ do
przejscia w kolejny stan LM: powodzenie spotkan w przypadku samych ,liséw” to
0,8 x 0,33 = 0,26; ,s6w” — 0,6 x 0,33 = 0,2; ,dinozauréw” — 0,2 x 0,33 =
= 0,066. Rowniez firma $rednia, zgodnie z tymi samymi zalozeniami, ma spore
szanse, aby osiggna¢ stan takiej gotowosci. Natomiast w przypadku matej 3-oso-
bowej firmy pojawi sie zaledwie jedno z trzech mozliwych spotkan, co przy
uwzglednieniu dowolnej charakterystyki menedzera stanowi i tak niewielkie
szanse na osiggniecie minimalnego progu sukcesu przejscia firmy w stan 1 (przy
optymistycznym zatozeniu powodzenia spotkania). Mikrofirma za$ wymaga 100%
skutecznosci, ktdra jest uzalezniona od kategorii, do ktérej menedzer jest zakwa-
lifikowany. Bedac ,lisem” (poziom absorpcji wiedzy 80%), zainteresuje sie on
koncepcja 8 na 10 préb, bedac ,sowa” (poziom absorpcji wiedzy 60%) — 6 na
10 préb, a bedac ,dinozaurem” (poziom absorpcji 20%) — 2 na 10. Oznacza to, ze
przeksztalcenie mikrofirmy w firme Lean jest mocno uzaleznione od postawy
menedzera wobec zmian.

Powyzsza analiza sygnalizuje, ze im wiecej menedzeréw w firmie, tym wiecej
jest mozliwych kombinacji. Zatem im wiecej kombinacji, tym wieksze szanse po-
wodzenia przedsiewziecia. W danym przypadku mozna wiec stwierdzié, ze sku-
tecznos¢ przejscia ze stanu 0 do stanu 1 ro$nie proporcjonalnie do rozmiaru firmy.

Spotkania zewnetrzne z kolei sa bardzo waznym Zrédiem informacji o innowacji
dla firm matych i mikro. W kontaktach zewnetrznych wazna jest sila przekonywania
menedzera, w przypadku zas spotkan zorganizowanych przez koordynatora klastra
poswieconych tematyce Lean istotna role odgrywa sila przykladu firmy-innowatora.
Nalezy zauwazy¢, ze proporcje osdb uczestniczacych w zorganizowanych spotka-
niach nie sg proporcjami liczebnosci firm: liczba 0séb bioracych udziat w spotkaniu
od firmy duzej — 3, $redniej — 2, matej — 1, mikro — 1 wzgledem liczebno$ci mene-
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dzeréw w firmie duzej — 63, Sredniej — 15, malej — 3, mikro — 1. To oznacza, ze
z mikrofirmy na spotkaniach uczestniczy 100% menedzeréw, z firmy matej — 33%
menedzerdéw, z firmy sredniej — 13% menedzeréw, z duzej — 5% menedzeréw.

W dalszej czeSci poddano analizie rozprzestrzenianie sie wiedzy w pojedyn-
czym przedsiebiorstwie. Rys. 5.31 przedstawia przyklad przebiegéw dyfuzji inno-
wacji w duzym przedsiebiorstwie D4 wzgledem réznych innowatoréw inicjujacych
dyfuzje w klastrze: a) dyfuzja inicjowana przez duzego innowatora (firme D1);
b) dyfuzja inicjowana przez $redniej wielkosci innowatora (firme S1); c) dyfuzja
inicjowana przez matej wielkosci innowatora (firme M1); d) dyfuzja inicjowana
przez mikroinnowatora (firme K1). Symulacje zostaly ograniczone do 6 lat w przy-
padku duzego, sredniego, malego innowatora i do 8 lat w przypadku mikroinno-
watora. Menedzerowie w firmie, ktéra przejmuje wiedze o Lean Management, na
poczatku symulacji nie sa zapoznani z koncepcja — stan ich wiedzy to 0. Nastepnie
menedzerowie pod wplywem kontaktéw z innymi uczestnikami w klastrze posze-
rzaja swoja wiedze o Lean — zainteresowanie koncepcja to stan 2. W dalszym toku
nastepuje przekonanie menedzeré6w o konieczno$ci implementacji innowacji
w firmie — stan przekonania menedzera to 4. Mozna zauwazy¢, ze na wykresach
poniekad wystepuje zmniejszenie liczby przekonanych i jednoczesne zwiekszenie
liczby zainteresowanych koncepcja lub zwiekszenie liczby niezapoznanych z kon-
cepcja (taki stan rzeczy jest dobrze obserwowalny na rys. 5.31c). Takie zalezno$ci
sa podyktowane migracja menedzeréw w klastrze. Tak np. na rys. 5.31c mozna
zaobserwowaé w 1252 dniu wyemigrowanie z firmy menedzera przekonanego
o koniecznos$ci wdrozenia LM (ze stanem 4) i przybycie do firmy menedzera zapo-
znanego z koncepcja, lecz nieprzekonanego co do koniecznosci jej praktykowania
(ze stanem 2).

Analizujac przedstawione wykresy, mozna stwierdzié, ze w kazdym z przypad-
kéw dyfuzja ma bardzo zblizony przebieg. Jej rozpietosé czasowa liczona od po-
czatku zwiekszenia przekonanych menedzeréw do osiagniecia minimum 95%
przekonanych os6b w firmie waha sie w zakresie 510 dni. Ponadto mozna zauwa-
zy¢, ze maksimum dla stanu 2 réwniez w kazdej symulacji oscyluje w granicach 20
oséb. Przedstawione wykresy sygnalizuja wiec, ze przebieg dyfuzji w przedsiebior-
stwie jest niezalezny od tego, jakiej wielkosci jest Zrédio innowacji. A co za tym
idzie — absorpcja wiedzy o Lean zalezy wylacznie od parametréw odbiorcy
(w niniejszym przypadku od tego, jaki sktad ,liséw”, ,s6w” i ,dinozauréw” jest
w przedsigbiorstwie). Zrédlo innowacji determinuje za§ moment, w ktérym dyfu-
zja w przedsiebiorstwie zostanie rozpoczeta — im mniejsze przedsiebiorstwo-
-innowator, tym moment ten jest bardziej oddalony w czasie.

Sprawdzono réwniez, jaki wplyw na przedsiebiorstwo ma zwiekszenie w kla-
strze chetnych do dzielenia sie wiedza, a takze wplyw migracji na przebieg dyfuzji
w organizacji. W tych wypadkach réwniez za przykltad przyjeto duze przedsiebior-
stwo D4.
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Rys. 5.31. Dyfuzja innowacji w duzej firmie D4: a) innowator duza firma
b) innowator $rednia firma; c) innowator mata firma; d) innowator mikrofirma

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Wplyw zwiekszenia chetnych w klastrze do dzielenia sie wiedzg zostal zobrazo-
wany na rys. 5.32: a) 33% chetnych do dzielenia sie wiedza; b) 50% chetnych do
dzielenia sie wiedzg; c) 66% chetnych do dzielenia sie wiedza; d) 100% chetnych
do dzielenia sie wiedzg (w kazdym z przypadkéw innowatorem byta firma sredniej
wielkosci S1). Rozpieto$é czasowa symulacji to 6 lat. Analiza dyfuzji innowacji
w firmie w stosunku do wyzej przedstawionych kryteridw wykazala, ze czas dyfuzji
ulega znacznemu skréceniu w stosunku do zwiekszajacej sie w klastrze liczby
chetnych do dzielenia sie wiedza. W przypadku gdy w klastrze istnieje 33% chet-
nych do dzielenia sie wiedza, czas dyfuzji liczony od pojawienia sie pierwszego
przekonanego menedzera do osiagniecia ponad 95% przekonanych oséb w firmie
wynosi okoto 510 dni, w przypadku 50% chetnych — czas ten wynosi okoto 280 dni,
w przypadku 66% — okoto 190 dni, dla 100% — okoto 130 dni. Innymi stowy — mo-
tywowanie menedzeréw do dzielenia sie wiedzg znacznie wplywa na skrdcenie
czasu rozprzestrzeniania sie innowacji (czas ten moze by¢ skrécony nawet o 2 lata,
czyli ponad 30%).

Ostatnia przeprowadzona analiza dotyczyta migracji oséb w klastrze. Rys. 5.33
prezentuje wpltyw migracji na dyfuzje innowacji w duzym przedsiebiorstwie (pro-
pagatorem innowacji réwniez byto w tym przypadku Sredniej wielkosci przedsie-
biorstwo S1): a) 5% migrujacych; b) 10% migrujacych; c) 20% migrujacych; d) 30%
migrujacych menedzeréw w klastrze. Symulacje obejmowaly 6 lat. W danym
przypadku widaé, ze wraz ze zwiekszeniem w klastrze migracji pojawia sie znacz-
nie wiecej zmian w sktadzie menedzerskim firmy. Szczegélnie zauwazalne zmiany
sg na rys. 5.33d, gdzie migracja wynosi 30%. Nalezy podkresli¢, ze czas dyfuzji dla
uzyskania 70% przekonanych menedzeréw w firmie jest podobny w przypadku
10-30% migrujacych w klastrze. Natomiast osiggniecie 100% przekonanych w fir-
mie staje sie problematyczne wraz ze zwiekszeniem sie liczby migrujacych ze
wzgledu na ciagle zmieniajacy sie sktad menedzerski. Przytoczone dane sygnalizu-
ja, ze niski poziom migracji wydluza czas dyfuzji innowacji, poniewaz hamuje
przepltyw wiedzy. Z kolei wysoki poziom migracji powoduje zmiany struktury
sktadu menedzerskiego, co takze nie wplywa korzystnie na tempo dyfuzji w fir-
mie. Zatem 10-20% migrujacych w klastrze sieciowym jest optymalnym poziomem
z punktu widzenia pojedynczego podmiotu, poniewaz nie spowalnia on proceséw
dyfuzyjnych wewnatrz jednostek klastrowych.

Przedsiebiorstwa w strukturze klastrowej integruja swoje sily z innymi podmio-
tami w ich otoczeniu celem osiagniecia korzysci rynkowych. Niemniej jednak
kazde z nich jest odrebna jednostka tworzong przez okreslone osoby, ktére w rdz-
nym stopniu absorbuja, jak tez rozprzestrzeniaja (dziela sie) wiedze. Sklad mene-
dzerski firmy moze znaczaco przyspieszy¢ badz tez opdznié¢ dyfuzje zardwno
w firmie, jak i w klastrze. Nalezy wiec pamietaé, ze stanowi to jeden z wazniej-
szych aspektéw dyktujacych tempo rozprzestrzeniania sie innowacji.
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Rys. 5.32. Dyfuzja innowacji w duzej firmie D4: a) 33% chetnych do dzielenia sie wiedza;
b) 50% chetnych do dzielenia sie wiedza; c) 66% chetnych do dzielenia sie wiedza;
d) 100% chetnych do dzielenia sie wiedza
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 5.33. Dyfuzja innowacji w duzej firmie D4

dlo: opracowanie wlasne.
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5.5. Wnioski ptynace z weryfikacji modelu
Nawiazujac do przedstawionego w punkcie 5.1 modelu, zostal przeprowadzony
i opisany caly szereg symulacji uwidaczniajacych wplyw odpowiednich kryteriéw
na zmiane tempa dyfuzji innowacji w klastrze sieciowym. Dane ze wszystkich sy-
mulacji zostaly zgromadzone w tabeli zbiorczej (tab. 5.10) umozliwiajacej przesle-
dzenie zalezno$ci pomiedzy okreslonymi danymi wyjsciowymi poszczegélnych
symulacji. Weryfikacja modelu skutkowala wylonieniem wielu wnioskéw, ktére
zostaly zaprezentowane ponize;j.

1. Istnieje wiele czynnikéw, od ktérych uzaleznione jest tempo dyfuzji inno-
wacji w klastrze sieciowym. Wsrdd takich czynnikéw mozna wyrdznié miedzy
innymi che¢ do dzielenia sie wiedza, poziom migracji w klastrze, liczbe spo-
tkan poswieconych tematyce Lean Management inicjowanych przez koordy-
natora klastra, liczbe i wielko$¢ innowatoréw w strukturze klastrowej. Dyfuzja
nabiera lub zwalnia tempo w zaleznosci od okreslonej konfiguracji wymienio-
nych czynnikéw.

2. Kontakty wewnetrzne i zewnetrzne w klastrze odgrywaja rézna role w sto-
sunku do firm o réznej wielkosci. Przedsiebiorstwa mate i mikro ze wzgledu
na ograniczone zasoby wiedzy w poszukiwaniu informacji o innowacji opieraja
sie na kontaktach zewnetrznych, siegajac po wiedze partneréw biznesowych.
Z kolei przedsiebiorstwa duze i $rednie majace wlasne zasoby wiedzy po uzy-
skaniu informacji o innowacji buduja swoje przekonania, bazujac gtéwnie na
kontaktach wewnetrznych.

3. Prawdopodobienstwo pozyskania niezbednej liczby menedzeréw potrzeb-
nych do inicjowania dzialan zwigzanych z Lean zwieksza sie wraz ze zwiek-
szeniem si¢ rozmiaréw firmy. Duze firmy dzieki kontaktom wewnetrznym
moga szybko osiagnaé¢ wymagany poziom menedzeréw zainteresowanych
i przekonanych o potrzebie implementacji koncepcji Lean Management wten-
czas, gdy mate firmy moga mieé trudnosci w osiaganiu stanu odpowiedniej go-
towosci. Ponadto przejecie innowacji przez mikrofirmy obarczone jest duza
niepewnoscia, ktéra uzalezniona jest od cech osobowo$ciowych gléwnego za-
rzadzajacego.

4. Wryniki symulacji uwidocznily, ze im wieksza jest firma-innowator, tym
szybciej nastepuje moment rozprzestrzeniania si¢ wiedzy o innowacji (Lean
Management) w klastrze. Im mniejsze jest przedsiebiorstwo propagujace
wiedze o Lean, tym wiecej czasu potrzeba na ,dojrzewanie” klastra do rozpo-
czecia w nim dyfuzji (w przypadku mikrofirmy ten czas moze by¢ wydtuzony
nawet o 50%). Ze wzgledu na strukture klastréw sieciowych, ktéra sklada sie
gléwnie z przedsiebiorstw nalezacych do sektora MSP, zalecane jest rozpocze-
cie dyfuzji od przedsiebiorstwa sredniej wielko$ci, poniewaz w poréwnaniu do
duzej firmy-innowatora wymaga ono najkrétszego okresu ,dojrzewania” kla-
stra do dyfuzji.
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5. Pomimo tego, ze wielko$¢ podmiotu-innowatora rzutuje na moment rozpo-
czecia dyfuzji w klastrze, nie wplywa ona na dyfuzje wewnatrz poszczegol-
nych jednostek organizacyjnych. Symulacje wykazaly, ze szacowany czas
przejscia od poczatku dyfuzji w klastrze do osiagniecia 80% przedsiebiorstw
zaangazowanych w Lean Management (przy standardowych ustawieniach) jest
w kazdym przypadku prawie identyczny. Jednak wielko$é innowatora dyktuje,
w ktérym momencie wiedza o innowacji zacznie sie rozprzestrzeniaé¢ w struk-
turze klastrowe;j.

6. Dyfuzja przebiegajaca w przedsiebiorstwie jest uzalezniona od struktury
skladu menedzerskiego wybranego podmiotu. W zaleznos$ci od zdolnosci ab-
sorpcyjnych oséb zatrudnionych w firmie umiejetnosci wykorzystania nowej
wiedzy czy tez checi do zmian w firmie ksztaltuja odpowiednie poglady wobec
innowacji, a zatem odpowiednie podstawy co do jej przyjecia badZz odrzuce-
nia®. Postawy menedzeréw moga przyspieszy¢ badz tez wyhamowacd przebieg
dyfuzji w organizacji. Zalecane jest pobudzanie $wiadomosci kierownictwa
przedsiebiorstw klastrowych w stosunku koniecznosci akceptowania rozwigzan
innowacyjnych i zachecania ich do podejmowania dziatait w tym kierunku.

7. Zachecanie menedzerow w klastrze do dzielenia sie wiedza sprzyja przy-
$pieszeniu tempa dyfuzji innowacji. Symulacje wykazaly, ze im wyzszy jest
poziom dzielenia sie wiedzg w klastrze, tym szybciej wiedza jest rozprzestrze-
niana (skrdécenie czasu dyfuzji nawet o 20%). Takze zauwazalne jest znaczne
skrécenie czasu dyfuzji w poszczegdlnych firmach klastrowych. W zwigzku
z powyzszym nalezy stwarza¢ odpowiednie warunki w przedsiebiorstwach, jak
tez ksztaltowad relacje zbudowane na zaufaniu pomiedzy uczestnikami kla-
stra, zeby dyfuzja mogta przebiegaé sprawniej. Zadanie to lezy w gestii koor-
dynatora klastra, ktéry powinien staé¢ sie gléwnym ogniwem laczacym pod-
mioty klastrowe w dazeniu do wytyczonego celu.

8. Nawigzujac do kontaktéw zewnetrznych, nalezy odnotowaé, ze czestotliwos¢
spotkan dedykowanych Lean Management inicjowanych przez koordynatora
klastra moze przyspieszy¢ badz tez opozni¢ dyfuzje innowacji. Spotkania ze-
wnetrzne sa niezwykle wazne z punktu widzenia matych podmiotéw gospodar-
czych, co szczegdlnie wazne jest z punktu widzenia przedsiebiorstw z sektora
MSP tworzacych klastry sieciowe. Przyklad partneréw biznesowych pozwala
mniejszym jednostkom czerpaé od nich wiedze o innowacji, jak tez sktania¢ ich
do przejecia innowacji. Brak takiego przykladu w klastrze moze sprowokowac
znaczne wydluzenie czasu dyfuzji (nawet o ponad 20%). Zalecane wiec jest, zeby
spotkania dedykowane LM odbywaly sie nie rzadziej niz raz na dwa miesiace.

23 Potwierdzenie danej tezy mozna znalezé u Czajkowskiej, ktéra twierdzi, ze dostepnosé¢ wiedzy
w klastrze nie musi by¢ jednoznaczna z poprawa konkurencyjnosci firm bedacych jego uczestnika-
mi, lecz zalezy od zdolnosci absorpcyjnych, czyli umiejetnosci przejmowania, kompilowania, asy-
milowania, adaptowania i wykorzystywania nowej wiedzy, a wiec zdolnosci do uczenia sie [2013,
s. 157].
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9. Zwiekszenie poziomu migracji menedzeréw w klastrze skraca czas rozprze-
strzeniania si¢ wiedzy o Lean Management, jednak wydluza czas dyfuzji
w pojedynczych przedsiebiorstwach. Im wyzsza jest liczba migrujacych
w klastrze, tym szybciej wiedza jest upowszechniana pomiedzy przedsiebior-
stwami. Jednak migracje znacznie zmieniajg sklad menedzerski firmy, co
oznacza mozliwo$¢ przybycia do firmy Lean osoby z brakiem wiedzy lub tez do
firmy non-Lean osoby z przekonaniem co do stosowania LM. W pierwszym
przypadku nowo przybyly menedzer moze wymagaé czasu do osiagniecia
przekonania co do konieczno$ci stosowania rozwigzan Lean, w drugim zas
moze stac¢ sie wzmocnieniem dla firmy, ktéra planuje rozpoczaé dziatania do-
skonalgce. Z punktu widzenia pojedynczego przedsiebiorstwa optymalnym
poziomem migracji jest 10-20%. Migracja ponizej 10% wydtuza czas rozprze-
strzenienia dyfuzji zaréwno w klastrze, jak i pojedynczych organizacjach.

10. Symulacje wykazaly, ze zwiekszenie liczby innowatorow o nieduzej wielkosci
nie wplywa znaczaco na przebieg dyfuzji. Nie jest zalecane inicjowanie dyfu-
zji innowacji od dwdéch matych przedsiebiorstw czy tez malego i Sredniego
przedsiebiorstwa, poniewaz nie wprowadza to wiekszych zmian w szybkosci
rozprzestrzeniania sie wiedzy w stosunku do pojedynczego innowatora $red-
niej wielkosci. W przypadku podjecia decyzji o upowszechnianiu innowacji od
dwdch jednostek organizacyjnych zaleca sie dokonanie transferu wiedzy do
dwdch $redniej wielkosci podmiotéw, gdyz dopiero wtedy jest mozliwosé
skrécenia czasu dyfuzji w klastrze. Nalezy jednak pamietaé, ze czas transferu
innowacji w jednym przedsiebiorstwie $redniej wielko$ci moze rézni¢ sie od
czasu transferu innowacji w drugim, co takze moze by¢ przyczyna opdznienia
momentu inicjowania dyfuzji w strukturze klastrowe;.

Jak zostalo wczesniej stwierdzone, pozyskane w drodze symulacji wyniki maja
charakter stochastyczny, co oznacza, ze nie wskazuja na dokladne dane czasowe,
lecz tendencje w rozwoju dyfuzji innowacji pod wplywem réznych parametréw
wyjsciowych.

Istotnym atutem klastrow jest ich silny potencjal do generowania i adaptowania
rozwiazan innowacyjnych. Jednym z gtéwnych sposobdéw na przejecie innowacji
jest nasladowanie jej lideréw. Taka forma jest najczesciej stosowana przez pod-
mioty sektora MSP ze wzgledéw ekonomiczno-organizacyjnych. Wymaga to od
kierownictwa przedsiebiorstw klastrowych posiadania umiejetnosci wspétpracy
z otoczeniem. Perechuda zaznacza, ze im wiecej przedsiebiorstwo daje (przekazu-
je) podmiotom kooperujacym, tym wiecej otrzymuje [2013, s. 58-60]. Szultka i inni
w swojej pracy takze wskazuja, ze w klastrach do rangi innowacyjnego symbolu
podnoszona jest nie materia, lecz cztowiek i wspélpraca: im wiecej wspétpracy
pomiedzy przedsiebiorcami (nawet tymi, ktérzy de facto konkuruja ze sobg), im
wspolpraca ta jest bardziej efektywna i wielostronna, tym wiecej tworzonych jest
w strukturze klastrowej innowacji i tym wyzsza osiagaja one konkurencyjnosé
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[Szultka, Brodzicki, Wojnicka, 2004, s. 5]. Jednoczesnie autorzy zwracaja uwage na
to, ze koncepcja klastra nie neguje zasad konkurencji, a raczej stara sie odnalezé
réwnowage pomiedzy wspdtpraca i konkurencja (koopetycja), czyli pomiedzy tym,
co tworzy potencjal, elastycznos$¢ oraz efektywnosé, a tym, co wymusza zmiany
i wzmacnia dynamike.






ZAKONCZENIE

Przedstawione tresci w niniejszej monografii dotyczyly rozprzestrzeniania sie
innowacji, ktéra byla rozpatrywana jako koncepcja Lean Management wsrdd
przedsiebiorstw klastréw sieciowych. Wykazano, ze proces dyfuzji innowacji jest
procesem o zlozonym charakterze, na ktéry wywiera wplyw wiele czynnikéw.
Kluczowym celem pracy byto opracowanie modelu dyfuzji innowacji w klastrach
sieciowych. Zaprezentowane rozwazania nie wyczerpuja calego spektrum pro-
blematyki zwigzanej z danym tematem, niemniej jednak daja podstawe do wyciag-
niecia okreslonych wnioskow.

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily stwierdzié, ze przejecie przez
przedsiebiorstwo innowacji — Lean Management — zalezy od okreslonych warun-
kéw panujacych w przedsiebiorstwie klastrowym. Odpowiedzi udzielone przez
respondentéw uczestniczacych w badaniu wykazaly, ze skuteczng implementacje
Lean warunkuje 5 czynnikéw, a 3 z nich sg kluczowe. Przede wszystkim powodze-
nie dziatan Lean zalezy od zaangazowania kierownictwa i menedzeréw firmy w jej
odchudzanie. Drugim waznym czynnikiem jest zaangazowanie pracownikow
przedsiebiorstwa. Kolejnym kluczowym czynnikiem jest dobrze przygotowany
plan wdrozeniowy. Dwa ostatnie czynniki to konsekwencja w podejmowaniu dzia-
tanl Lean i kultura panujaca w firmie. Dodatkowo analiza poczynionych symulacji
komputerowych wykazala, ze tempo przejecia przez przedsiebiorstwo innowacji
jest uzaleznione od skladu menedzerskiego podmiotu oraz jego predyspozycji do
wchlaniania i dzielenia sie informacja o innowacji.

Uzyskane droga symulacji komputerowej wyniki wskazuja, ze tempo dyfuzji in-
nowacji zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa propagujacego innowacje w klastrze
sieciowym. Wiele przeprowadzonych symulacji wykazalo, ze im wieksze jest
przedsiebiorstwo-innowator, tym szybciej nastepuje moment rozpoczecia dyfuzji
innowacji w klastrze sieciowym. Wraz ze zmniejszeniem rozmiaru podmiotu-
-innowatora ten moment jest opézniany w czasie. Tempo dyfuzji od momentu jej
rozpoczecia w klastrze sieciowym jest poréwnywalne dla przedsiebiorstw-
-innowatoréw o réznej wielkosci. Zalezy ono wiec od mozliwosci absorpcyjnych
poszczegblnych podmiotéw. Wielko$é przedsiebiorstwa-innowatora dyktuje na-
tomiast moment rozpoczecia dyfuzji w klastrze. Ponadto symulacje udowodnity,
ze istnieja czynniki, ktére determinuja tempo dyfuzji innowacji (Lean Manage-
ment) wsrdd przedsiebiorstw klastréw sieciowych. Wyniki symulacji zasygnalizo-
waly, ze:
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zwiekszenie w strukturze klastrowej liczby chetnych do dzielenia sie innowa-
cja pozytywnie rzutuje na szybkos¢ jej dyfuzji;

wzrost migracji w klastrze sieciowym przyspiesza tempo dyfuzji innowacji;
czeste spotkania dedykowane Lean propagujace innowacje w klastrze przy-
$pieszaja rozprzestrzenianie sie wiedzy w klastrze;

zwiekszenie liczby przedsiebiorstw-innowatordw przyspiesza tempo upo-
wszechniania sie innowacji w strukturze klastrowej przy zalozeniu, ze inno-
watorami sa firmy wiekszych rozmiaréw.

W tym miejscu nalezy podkreslié, ze stworzenie jednego uniwersalnego modelu
dyfuzji innowacji w klastrze nie jest mozliwe. Kazdy klaster sieciowy ma inny
sklad podmiotéw, inne relacje powiazan, ktére wymagaja zindywidualizowanego
podejscia. Przedstawiony model wskazuje jednak na tendencje rozwojowe, ktére
moga przyspieszacé badz tez spowalniaé procesy dyfuzyjne.

Niniejsza monografia nie wyczerpata wszystkich mozliwych obszaréw badan
w zakresie dyfuzji innowacji (Lean Management) w klastrach sieciowych, generu-
je to wiec potrzebe dalszych badan, ktére nalezy poczynié. Istotnymi aspektami
badawczymi bytyby:

uwzglednienie w modelu dyfuzji innowacji przedsiebiorstw ustugowych i ana-
liza przezwyciezenia barier w przekazywaniu wiedzy o LM z przedsiebiorstwa
produkcyjnego do ustugowego lub na odwrdt;

uwzglednienie w modelu mozliwo$ci pozyskania wiedzy osobiscie i analiza
jej wpltywu na tempo dyfuzji innowacji w strukturze klastrowej;

analiza wplywu réznego pod wzgledem osobowosciowym skladu menedzer-
skiego firmy na przebieg dyfuzji w organizacji;

oszacowanie faktycznej sity wplywu otoczenia klastra na zdolno$¢ przedsie-
biorstwa do przejecia innowacji;

analiza uksztaltowania sie krzywej dyfuzji w zaleznosci od obecnosci w kla-
strze sieciowym réznej liczby przedsiebiorstw ze sprzyjajacymi warunkami
do wdrozenia innowacji (od minimalnej do maksymalnej)’;

analiza wplywu wieku poszczegdlnych przedsiebiorstw w klastrze sieciowym
na szybko$¢ upowszechniania sie wiedzy o innowacji;

badanie wptywu wieku i dojrzatosci struktury klastrowej na tempo rozprze-
strzeniania sie innowacji;

analiza wplywu faktycznej geograficznej odleglosci podmiotéw zlokalizowa-
nych w klastrze sieciowym na tempo dyfuzji;

poszerzenie katalogu parametréw wplywajacych na proces dyfuzji innowacji
w klastrze sieciowym;

analiza rozprzestrzeniania sie innowacji (LM) w innego typu klastrach i poszu-
kiwanie zaleznosci wspoélnych, jak tez charakterystycznych dla kazdego z nich.

1 W analizowanych symulacjach okoto 50% przedsiebiorstw w klastrze mialo sprzyjajace warunki do
wdrozenia koncepcji Lean Management.
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Najwazniejszymi wnioskami ptynacymi z przeprowadzonych analiz jest to, ze:

¢ istnieje koniecznos$¢ propagowania wiedzy o Lean Management wsréd przed-
siebiorstw klastréw sieciowych, aby mogly osiagnaé one wysoka pozycje
konkurencyjna na rynku;

¢ podmiotem-innowatorem w klastrze sieciowym powinno by¢ przedsiebior-

stwo duze lub $rednie, ktére znacznie przyspieszy moment rozpoczecia dyfu-
zji w strukturze klastrowej;
¢ nalezy budowacd kulture wspétpracy na poziomie klastra i zachecaé organiza-
cje do dzielenia sie wiedzg o innowacji w mys$l budowania konkurencyjnego
i przygotowanego na przyszle zmiany regionu w kraju;

¢ koordynatorzy klastréw powinni pracowaé nad tworzeniem warunkéw do
uczenia sie iwymiany wiedzy o Lean Management wsréd przedstawicieli
kardy kierowniczej jednostek bedacych uczestnikami klastra sieciowego;

e tendencje rynkowe przemawiajace za coraz wiekszg migracja pracownikow

sa sprzyjajacym aspektem dla upowszechniania sie innowacji w klastrze.

Niniejsze opracowanie stanowi Zrédio informacji na temat dyfuzji innowacji na
przykladzie wdrozenia koncepcji Lean Management w klastrach typu sieciowego.
Rola Kklastréw jest znaczaca i niezwykle istotna, poniewaz prawidlowo funkcjonu-
jace klastry wplywaja nie tylko na konkurencyjnos¢ regionu i rozwéj gospodarki
lokalnej oraz regionalnej, ale takze na pozycje kraju na arenie miedzynarodowe;.
Niezaprzeczalny jest takze fakt, ze w dzisiejszych czasach ksztaltuje sie nowa go-
spodarka, ktéra oparta jest na wiedzy, informacji i innowacjach. Innymi stowy,
tworzona jest gospodarka, ktdra jest wynikiem rozwoju nowej wiedzy. Szacunki
wskazuja, Ze obecnie co dziesied lat dostepna wiedza sie podwaja. Wiedza zawsze
byta warunkiem rozwoju sfery produkcji oraz ustug i to wtasnie ona pozwala kry-
stalizowaé innowacyjne rozwiazania, ktére umozliwiaja przejScie gospodarki na
wyzszy szczebel rozwoju. Chodzi tu nie tylko o wypracowanie innowacji, ale takze
o mozliwo$¢ jej zastosowania w praktyce.

Innowacja jest elementem przedsiebiorczosci, ktdry zawsze istnial w gospodarce
rynkowej. Laczy on w sobie racjonalnos¢ i irracjonalnosé, poniewaz z jednej strony
zmiany muszg zapewniaé efekt materialny lub spoteczny, a z drugiej — silg napedo-
wa innowacji jest talent i nietuzinkowe myslenie. Dzieki innowacjom w systemie
spoteczno-gospodarczym ma miejsce racjonalne wykorzystanie zasobdw, zwieksze-
nie elastycznosci, wytworzenie wiekszej wartosci dodanej przy nizszych kosztach,
zréznicowanie oferty produktowej lub uslugowej, a tym samym zwiekszenie satys-
fakcji klienta, wzrost zyskow, wejscie na nowe rynki zbytu.

W $wietle powyzszych rozwazan dzialania proinnowacyjne podejmowane w struk-
turze klastrowej powinny by¢ wpisane w strategie rozwoju klastra i ukierunkowane
na potrzeby jej uczestnikéw, a takze na ich rozwoj. Jednym z takich dzialar powinno
by¢ propagowanie, ksztalcenie i wdrazanie w przedsiebiorstwach klastrowych kon-
cepcji Lean Management jako innowacji, ktdrej celem jest eliminacja wszystkich
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mozliwych rodzajéw marnotrawstwa w mysl zmaksymalizowania efektywnosci wy-
korzystania zasobdw poprzez ciagte i konsekwentne doskonalenie wszystkich proce-
s6w zachodzacych w organizacji.

Osiagniecie efektu synergicznego innowacji wymaga znacznie wiekszej liczby
dziatan niz w przypadku uzyskania lokalnego efektu ekonomicznego. W tym kon-
tekscie struktury klastrowe znacznie ulatwiaja i przys$pieszajg procesy innowacyj-
ne, a takze stwarzaja zupelnie inne mozliwosci dla dyfuzji wiedzy, doprowadzajac
innowacje do dojrzatosci rynkowej. Z punktu widzenia tendencji rynkowych dyfu-
zja innowacji w klastrach, rozpatrywana nie tylko w kontekscie Lean Manage-
ment, ale tez w innym charakterze, jest zagadnieniem aktualnym i waznym,
a zatem powinna by¢ tematem dalszych badan naukowych.



BIBLIOGRAFIA

Abdyrov T.S., 2008, Klaster kak klyuchevoy element konkurentosposobnosti natsional’noy ekono-
miki, ,Nauka i Novyye Tekhnologii”, no. 7-8.

Alder K., 1997, Innovation and amnesia: Engineering rationality and the fate of interchangeable
parts manufacturing in France, ,Technology and Culture”, vol. 38, no. 2.

Alves A.C., Sousa R.M., Dinis-Carvalho J., Moreira F., Lima R.M., 2011, Benefits of lean man-
agement: results from some industrial cases in Portugal, 6° Congresso Luso-Mocambicano de
Engenharia (CLME2011), https://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/18873/1/
CLME2011AA_DC_RS _FM_RL.pdf [dostep: 30.12.2017].

Anisimov Yu.P. (ed.), 2000, Osnovy innovatsionnogo menedzhmenta: uchebnoye posobiye,
VGTUyu, Moskva.

Antony J., 2015, Challenges in the deployment of LSS in the higher education sector: Viewpoints
from leading academics and practitioners, ,International Journal of Productivity and Per-
formance Management”, vol. 64, no. 6.

Arnheiter E.D., Maleyeff J., 2005, The integration of Lean Management and Six Sigma, ,The
TQM Magazine”, vol. 17, no. 1.

Bak R., 2003, Henry and Edsel: The creation of the Ford empire, Wiley, New York.

Barkley D.L., Henry M.S., 2001, Advantages and disadvantages of targeting industry clusters,
Clemson University Public Service Activities, Clemenson.

Bass F.M., 1969, A new product growth model for consumer durables, ,Management Science”,
vol. 15, no. 5.

Bazhal Yu.M. (ed.), 2015, Innovatsiyne pidpryyemnytstvo: kreatyvnist’, komertsializatsiya,
ekosystema, Pul’sary, Kyiv.

Bednarek M., 2007, Doskonalenie systemow zarzqdzania. Nowa droga do przedsigbiorstwa Lean,
Difin, Warszawa.

Bembenek B., 2014, The importance of organizational culture in cluster management, ,Modern
Management Review”, vol. XIX, no. 21(4).

Best M.H., 2001, The new competitive advantage: The renewal of American industry, Oxford
University Press, Oxford.

Bezdudnyy F.F., Smirnova G.A., Nechayeva O.D., 1998, Sushchnost’ ponyatiya innovatsiya
i yego klassifikatsiya, ,Innovatsii”, no. 2-3.

Bicheno J., 2000, The lean toolbox, 11 edition, Picsie Books, Buckingham.

Blackstone J.H., 2008, APICS dictionary: The standard for excellence in the operations manage-
ment profession, 12 edition, The Association for Operations Management, Chicago.

Blaszczak A., 2012, Wigcej kadry kierowniczej wsrdd pracownikéw, https://www.rp.pl/artykul/
9246 48-Wiecej-kadry-kierowniczej-wsrod-pracownikow.html [dostep: 02.04.2018].

Bochanczyk-Kupka D., 2013, Klastry w Japonii, w: Problemy gospodarki rynkowej. Polska
i swiat, red. U. Zagéra-Jonszta, Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice.

Bondarchuk N.V., 2010, Funktsionuvannya klasteriv: svitovyy i vitchyznyanyy dosvid, ,,Ekono-
mika ta Derzhava”, no. 9.

Brdulak J.J., 2005, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej firmy, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej, Warszawa.



232 Bibliografia

Brzezinski M. (red.), 2001, Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, Difin,
Warszawa.

Buczynska G., Fraczek D., Kryjom P., 2016, Raport z inwentaryzacji klastréw w Polsce 2015,
PARP, Warszawa.

Bukhval’d Ye., 2004, Ukrupneniye regionov: perspektiva ili surrogat reformirovaniya federa-
tivnykh otnosheniy, ,Federalizm”, no. 4.

Bukowski M., Szpor A., Sniegocki A., 2012, Potencjat i bariery polskiej innowacyjnosci, Instytut
Badan Strukturalnych, Warszawa.

Ceglie G., Dini M., 1999, SME cluster and network development in developing countries: The ex-
perience of UNIDO, UNIDO Private Sector Development Branch, Vienna.

Chordb R., 2013, Wiedza jako determinanta rozwoju innowacyjnych form powiqzan integracyj-
nych, w: Budowa gospodarki opartej na wiedzy w Polsce — modele i doswiadczenia, red.
M. Moszkowicz, R. Kaminski, M. Wasowicz, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,
Wroctaw.

Choréb R., 2015, Koordynator klastra kluczowym elementem rozwoju innowacyjnych wiezi inte-
gracyjnych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug”, nr 117.

Christensen T.A., Limmer-Gamp T., Kocker G.M., 2012, Perfect cluster policy and cluster pro-
gram: The cluster league — some food for thought, Innovation und Technik GmbH, Berlin.
Christopher M., 2000, The agile supply chain — competing in volatile markets, ,Industrial Mar-

keting Management”, vol. 29, no. 1.

Cichon J., Figiel S., 2007, Konkurencyjnosc polskiej gospodarki a rozwdj klastréw. VIII Kongres
Ekonomistow Polskich pt. ,Polska w gospodarce swiatowej — szanse i zagrozenia rozwoju”,
29-30.11.2007, PTE, Warszawa.

Cooke P., Huggings R., 2002, High technology clustering in Cambridge, The Institution of Lo-
cal Development, London.

Coombs R., Saviotti P., Walsh V., 1987, Economics and technical change, Macmillan, London.

Copley F.B., 1923, Frederick W. Taylor, father of scientific management, Harper and Brothers
Publisher, New York-London.

Czajkowska 1., 2013, Znaczenie przenikania wiedzy i procesow uczenia si¢ w konkurencyjnosci
przedsigbiorstw uczestnikow klastra gospodarczego, w: Czlowiek i organizacja XXI wieku,
red. W. Harasim, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa.

Czarnitzki D., Toivanen O., 2013, European Economy: Innovation Policy and Economic Growth,
European Comission, no. 482, http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/economic
_paper/2013/pdf/ecp482_en.pdf [dostep: 17.04.2018].

Czerska J., 2001, Usprawnianie przedsigbiorstwa produkcyjnego zgodnie z koncepcjq Lean, ,Ze-
szyty Naukowe Politechniki Gdanskiej. Ekonomia”, t. 40, nr 588.

Czerska J., 2009, Doskonalenie strumienia wartosci, Difin, Warszawa.

Czubala A. (red.), 2012, Podstawy marketingu, PWE, Warszawa.

Damanpour F., 1991, Organizational innovation: A meta-analysis if effects of determinants and
moderators, ,Academy of Management Journal”, vol. 34, no. 3.

Dabrowski J., Kotadkiewicz 1., 1998, Praktyki innowacyjne polskich przedsigbiorstw, WSPiZ,
Warszawa.

Delgado M., Porter M., Stern S., 2014, Clusters, convergence and economic performance, ,Re-
search Policy”, vol. 43, no. 10.

Detmer U., 2008, Teoriya ogranicheniy Goldratta. Sistemnyy podkhod k nepreryvnomu sover-
shenstvovaniyu, 2-e izdaniye, Moskva.

Dickinson R.E., 1951, The west european city: A geographical interpretation, Routledge and
Kegan Paul, London.



Bibliografia 233

Dobrotvorskiy I.L., 2004, Den’gi i viast’ ili 17 istoriy uspekha. Psikhologicheskiye portrety,
Moskva.

Drucker P.F., 1992, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa.

Dzierzanowski M. (red.), 2012, Kierunki i zatozenia polityki klastrowej w Polsce do 2020 roku.
Rekomendacje Grupy roboczej ds. polityki klastrowej, PARP, Warszawa.

Dzierzanowski M., Rybacka M., Szultka M., 2011, Rola klastréw w budowaniu gospodarki
opartej na wiedzy, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa i ICG, Gdarnisk-Szczecin.

Eckes G., 2011, Six Sigma jako trwaly element kultury organizacji, MT Biznes, Warszawa.

Enright M.]., 2000, Regional clusters and multinational enterprises: Independence, dependence, or
interdependence?, ,,International Studies of Management and Organization”, vol. 30, no. 2.

European Cluster Observatory, 2012, Global Cluster Initiative Survey 2012: Survey Summary
Report, European Commission, Brussels.

European Cluster Observatory, 2016, European Cluster Panorama 2016. Report, Center for
Strategy and Competitiveness, Stockholm School of Economics.

European Commission, 2002, Regional clusters in Europe, ,,Observatory of European SMEs”, no. 3.

European Commission, 2006, 2006 Innobarometer on cluster’s role in facilitating innovation in
Europe: Analytical Raport, ,Flash Eurobarometer”, no. 187.

European Commission, 2006, Final report of the expert group on enterprise clusters and net-
works, Enterprise Directorate-General, Brussels.

European Commission, 2007, Innovation clusters in Europe: a statistical analysis and overview
of current policy support, ,PRO INNO Europe Paper”, no. 5.

Europejski Fundusz Leasingowy, 2015, Innowace w MSP. Pod lupg, https://efl.pl/wp-
content/uploads/2016/08/raportlayoutpodgl05.10.15r.pdf [dostep: 23.12.2017].

Ferreira M.P., Sierra F.R., Costa B.K., Maccari E.A., Couto H.R., 2012, Impact of the types of
clusters on the innovation output and the appropriation of rents from innovation, ,Journal of
Technology Management and Innovation”, vol. 7, no. 4.

Fertsch M., 2018, Iloczynowy model upowszechniania si¢ innowacji technicznych w warunkach
konkurencji [w druku].

Feser E.J., 2001, Incorporating spatial analysis in applied industry cluster studies, University of
North Carolina, Chapel Hill.

Fiedor B., 1979, Teoria innowacji, PWN, Warszawa.

Figiel S. (red.), 2016, Uwarunkowania rozwoju i dyfuzji innowacji w sektorze rolno-spozywczym
i na obszarach wiejskich, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnoéciowej —
Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa.

Fitch C.H., 1882, Extra Census Bulletin. Report on the manufacture of fire-arms and ammuni-
tion, United States Government Printing Office, Washington.

Flores M., Molina A., 2000, Virtual industry clusters: Foundation to create virtual enterprises,
w: Advanced in networked enterprises: Virtual organizations, balanced automation and sys-
tems integration, eds. L.M. Camarinha-Matos, H. Afsarmanesh, H.-H. Erbe, Kluwer Aca-
demic Publishers, Berlin.

Ford H., Crowther S., 1922, My life and work, Garden City Publisher, New York.

Ford H., Crowther S., 1926, Today and tomorrow, Doubleday, Page and Company, New York.

Fra$ J., 2013, Zarzqdzanie procesem wdrazania innowacji w przedsigbiorstwie, ,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczeciriskiego”, t. 34, nr 1.

George M., 2002, Lean Six Sigma, McGraw-GHill, New York.

Gilbreth F.B., 1911, Motion study: A method for increasing the efficiency of the workman, D. Van
Nostrand Company, New York.

Glowacka-Fertsch D., Fertsch M., 2004, Zarzqdzanie produkcjq, Wyzsza Szkota Logistyki,
Poznan.



234 Bibliografia

Gléwny Urzad Statystyczny, 2017, Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej
w I kwartale 2017 roku, Warszawa.

Goldratt E., 2007, Cel II: to nie przypadek, MintBook, Warszawa.

Golej R., 2011, Benchmarking klastrow wojewddztwa opolskiego, w: Klastry — badania warun-
kéw funkcjonowania i mozliwosci rozwoju w wojewddztwie opolskim. Benchmarking
i podsumowanie, red. T. Pokusa, J. Zurawska, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji
w Opolu, Opole.

Gomulka S., 1998, Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, CASE, Warszawa.

Goodman R.A., Lawless M.W., 1994, Technology and strategy: Conceptual models and diagnos-
tics, Oxford University Press, New York.

Gordon R.B., 1989, Simeon North, John Hall, and mechanized manufacturing, ,,Technology
and Culture”, vol. 30, no. 1.

Gorman B.A., 2003, Discover Eli Whitney, http://teachersinstitute.yale.edu/curriculum/units/
1979/3/79.03.03.x.html [dostep: 13.05.2013].

Gould P.R., 1969, Spatial diffusion, Association of American Geographers, Washington.

Goérzynski M., 2005, Tworzenie zwiqzkéw kooperacyjnych miedzy MSP oraz MSP i instytucjami
otoczenia biznesu, PARP, Rzeszow.

Guillermo A., 2013, Clusters in RIS3, http://www.know-hub.eu/knowledge-base/encyclopaedia/
clusters-in-ris3.html [dostep: 23.02.2017].

Gupta U.G., Mittal R.O, 1996, Quality, Time and Innovation Based Performance Measurement
System for Agile Manufacturing, vol. 3, Proceedings-Annual Meeting of the decision Sci-
ence Institute.

Hagerstrand T., 1967, Innovation diffusion as a spatial process, University of Chicago, Chicago.

Hallihan A., 1996, The development of a practical framework for the implementation of JIT manu-
facturing, Cranfield University, School of Industrial and Manufacturing Science, Bedford.

He J., Fallah M.H., 2011, The typology of technology clusters and its evolution. Evidence from the
hi-tech industries, ,,Technological Forecasting and Social Change”, vol. 78, no. 6.

Hermaniuk J., 2011, Klastry i klastering — istota, funkcje, typologia, w: Jak stworzyc klaster,
red. W. Szajna, Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania, Rzeszéw.

Hines P., Taylor D., 2000, Going lean, Lean Enterprise Research Center, Cardiff Business
School, Cardiff.

Hirano H., 2008, 5S dla operatorow: 5 filarow wizualizacji miejsca pracy, ProdPress, Wroctaw.

Holweg M., 2007, The genealogy of lean production, ,Journal of Operations Management”,
vol. 25, issue 2.

Hotub-Iwan J., Matachowska M., 2008, Rozwdj klastréw w Polsce. Raport z badar, Szczecinska
Fundacja Talent - Promocja - Postep, Szczecin.

Hotub-Iwan J., Niedbata M., 2007, Odgérne (top-down) i oddolne (bottom-up) podejscie do ini-
cjatyw klastrowych, w: Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikroprzedsiebiorstw i matych
przedsigbiorstw. Mikrofirma 2007, Uniwersytet Szczeciniski, Szczecin.

Hounshell D.A., 1984, From the American system to mass production, 1800-1932: The develop-
ment of manufacturing technology in the United States, Johns Hopkins University Press,
Baltimore.

Howard R.A., 1978, Interchangeable parts reexamined: The private sector of the American arms
industry on the Eve of the Civil War, ,Technology and Culture”, vol. 19, no. 4.

Huggins R., 2008, The evolution of knowledge clusters, ,Economic Development Quarterly”,
vol. 22, no. 4.

II'yvenkova S.D. (red.), 1997, Innovatsionnyy menedzhment, YUNITI, Moskva.

Indeykina A., 2015, Rossiyskiy opyt vnedreniya kontseptsii «berezhlivoye proizvodstvo», ,Mas-
ter’s Journal”, no. 1.



Bibliografia 235

Istomina L.A., 2015, Klastery i klasternaya politika: genezis, evolyutsiya, instrumenty. Sovet po
razvitiyu predprinimatel’stva v Respublike Belarus’, Minsk.

Ivanova V.N., Tarasenko V.V., Khafizov R.R., 2015, Yevropeyskiy opyt realizatsii klasternoy poli-
tiki, ,Izvestiya Volgogradskogo Gosudarstvennogo Tekhnicheskogo Universiteta”, vol. 3,
no. 158.

Jabtoniski M., 2008, Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sig, ,,Zeszyty Naukowe”, nr 775.

Jacobs D., de Man A.P., 1996, Clusters, industrial policy and firm strategy: A menu approach,
»Technology Analysis and Strategy Management”, vol. 8, no. 4.

Jagodzinski J., Ostrowski D., 2013, Uzasadnienie potrzeby badarn nad innowacyjnosciq w logi-
styce z wykorzystaniem modeli dyfuzyjnych, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowe;j
we Wroctawiu”, t. 5, nr 37.

Jakubiec M., 2016, Dziatania innowacyjne czynnikiem rozwoju przedsigbiorstwa, ,Nauki
o0 Zarzadzaniu”, t. 1, nr 26.

Januszewska M., Nawrocka E., 2015, Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw turystycznych jako czynnik
rogwoju regionu turystycznego, ,,Problemy Rozwoju Regionalnego i Lokalnego. Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 393.

Jasinski A.H., 1998, Innowacje techniczne a dziatalnos¢ marketingowa, Wyzsza Szkota Przed-
siebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZminskiego, Warszawa.

Jézwiakowski P., 2015, Lean Management — metoda racjonalnego zarzqdzania produkcjq, ,Ze-
szyty Naukowe DWSPiT. Studia z Nauk Technicznych”, nr 4.

Jinemann R., 1993, Schlank durch Logistic, ,Jahrbuch der Logistik”.

Kanigel R., 2005, The one best way: Frederick Winslow Taylor and the enigma of efficiency, Mas-
sachusetts Institute of Technology Press, Cambridge.

Karcz K., 1997, Proces dyfuzji innowacji: Podejscie marketingowe, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice.

Karsnitz J.R., O’'Brien S., Hutchinson J.P., 2008, Engineering Design: An introduction, Second
Edition, Delmar Cengage Learning, New York.

Kazmierski J., 2011, Klastry jako Zrddlo efektow synergetycznych i instrument zarzqdzania re-
gionalnego, ,,Folia Oeconomica”, no. 251.

Kilpatrick J., 2003, Lean Principles, Manufacturing Extension Partnership, Utah.

Klincewicz K., 2011, Dyfuzja innowacji. Jak odniesc sukces w komercjalizacji nowych produktéw
i ustug, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa.

Klosiewicz-Gorecka U., 2012, Klastry — idea i praktyka w Polsce, ,Handel Wewnetrzny”, nr 1.

Kolodiychuk A.V., 2012, Klastery yak innovatsiyna forma orhanizatsiyi promyslovosti, ,Eko-
nomika Kharchovoyi Promyslovosti”, vol. 3, no. 15.

Komar N., 2014, Kontseptsiya formuvannya ta derzhavnoyi pidtrymky klasternykh struktur
v Yevropi, ,Visnyk Ternopil’'s’koho Natsional'noho Tekhnichnoho Ekonomichnoho
Universytetu”, no. 2.

Korsakova O.S., 2016, Orhanizatsiyni aspekty intehratsiyi pidpryyemstv u klastery: zarubizhna
ta vitchyznyana praktyka, ,,Ekonomika Ta Pravo”, seriya: ,Ekonomika”, no. 2.

Kosieradzka A., 2012, Zarzqdzanie produktywnosciq w przedsigbiorstwie, C.H. Beck, Warszawa.

Kot S., Karska A., Zajac K., 1993, Matematyczne modele proceséw dyfuzji innowacji, PWN,
Warszawa.

Kotarba W., 1987, Organizacja wynalazczosci w przedsigbiorstwie, Zrzeszenie Wojewddzkich
Klubéw Techniki i Racjonalizacji, Warszawa.

Kotler P., 1994, Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Spéika,
Warszawa.

Kowalski A.M., 2010, Kooperacja w ramach klastréw jako czynnik zwigkszania innowacyjnosci
i konkurencyjnosci regionéw, ,,Gospodarka Narodowa”, nr 5-6.



236 Bibliografia

Kowalski A.M., 2016, Cluster policy in Poland and its role for the competitiveness of enterprises,
in: Poland. Competitiveness Report 2016: The role of economic policy and institutions, ed.
M.A. Weresa, Warsaw School of Economics, Warsaw.

Kozak M., 2009, Klastry — wyzwanie dla rozwoju MSP w Polsce, ,E-mentor”, t. 1, nr 28.

Kozusznik B. (red.), 2010, Psychologiczne uwarunkowania innowacyjnosci, ,Chowanna”,
t. 2(35), Uniwersytet Slaski, Katowice.

Krafcik J.F., 1988, Triumph of the lean production system, vol. II, Sloan Management Review,

Fall.

Krasnokuts’ka N.V., 2003, Innovatsiynyy menedzhment: navchal’nyy posibnyk, KNEU, Kyiv.

Krot Yu.V., 2011, Neproduktyvni vytraty: vyznachennya ta zmist, ,Naukovyy Visnyk
Chernihivs’koho Derzhavnoho Instytutu Ekonomiky i Upravlinnya: Zbirnyk Naukovykh
Prats”, seriya 1: ,Ekonomika”, vol. 4, no. 12.

Kruczek M., Zebrucki Z., 2013, Zalozenia dla zintegrowanego systemu ciqglego doskonalenia,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Slqskiej”, seria: , Organizacja i Zarzadzanie”, nr 63.

Kruczek M., Zebrucki Z., 2015, Koncepcja Lean Management w procesie cigglego doskonalenia
przeptywdw, ,Logistyka”, nr 2.

Krugietka A., 2018, Dzielenie si¢ wiedzq wsrdd pracownikéw o zréznicowanym stazu organiza-
cyjnym [w druku].

Krupski R. (red.), 2008, Elastycznos¢ organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,
Wroctaw.

Krupski R., Niemczyk J., Stariczyk-Hugiet E., 2009, Koncepcje strategii organizacji, PWE,
Warszawa.

Kiipper D., Lorenz M., Kuhlmann K., Bouffault O., Lim Y.H., van Wyck J., Kocher S.,
Schlageter J., 2017, When Lean meets Industry 4.0: The next level of operational excellence,
The Boston Consulting Group, http://image-src.bcg.com/Images/BCG-When-Lean-Meets-
Industry-4.0-Dec-2017_tcm104-179091.pdf [dostep: 26.0.2018].

Lammer-Gamp T., Kécker G.M., Christensen T.A., Muller L., 2012, Clusters are individuals:
New findings from the European cluster management and cluster program benchmarking,
vol. II, The Danish Ministry of Science, Innovation and Higher Education, Copenhagen.

Lean Enterprise Institute, 2008, Lean lexicon: A graphical glossary for Lean Thinkers, 4" edi-
tion, Cambridge.

Lenchuk Ye.B., Vlaskin G.A., 2010, Klasternyy podkhod v strategii innovatsionnogo razvitiya
zarubezhnykh stran, ,Problemy Prognozirovaniya”, no. 5.

Liker J.K., 2004, The Toyota way: 14 management principles from the world's greatest manufac-
turer, McGraw-Hill Education, New York.

Lindqvist G., Ketels C., Sélvell 0., 2013, The cluster iniciative greenbok 2.0, Ivory Tower Pub-
lishers, Stockholm.

Lisaf'yev S.V., Sekerin V.D., 2011, Osnovnyye etapy razvitiya teorii diffuzii innovatsiy, ,MIR
(Modernizatsiya. Innovatsii. Razvitiye)”, vol. 4, no. 8.

Lisiecka K., Burka I., 2015, Zrddla powstawania marnotrawstwa w organizacjach na przykla-
dzie ustugowych przedsigbiorstw cieptowniczych, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Zarzadzanie”, t. 3, nr 233.

Lisinski M., Ostrowski B., 2006, Lean Management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Anty-
kwa, Krakow-Kluczbork.

Locher D., 2012, Lean w biurze i ustugach: przewodnik po zasadach szczuplego zarzqdzania
w srodowisku pozaprodukcyjnym, MT Biznes, Warszawa.

Luchaninov S., 2009, Berezhlivoye proizvodstvo: Muda, mura, muri, ,Spravochnik
Ekonomista”, no. 6.

Luciejewski W., 2002, Primum non prodigere. Recepta Lean Management na zdrowq organizacje.



Bibliografia 237

Lysenko T.I., Usichenko L.V., Alyeksyeyenko I.A., 2018, Kontseptsiya «oshchadlyvoho vyrob-
nytstva» yak suchasnyy pidkhid do kompleksnoho vidnovlennya pidpryyemstv, ,Infrastruktu-
ra Rynku”, nr 19.

Lapinski J., Nie¢ M., Rzeznik G., Wectawska D., 2016, Przedsigbiorczosc i perspektywy rozwo-
jowe sektora MSP w Polsce, w: Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw
w Polsce w latach 2013-2014, PARP, Warszawa.

Loboda J., 1975, Wprowadzenie do teorii dyfuzji przestrzennej, ,,Przeglad Zagranicznej Litera-
tury Geograficznej. Przestrzenna Dyfuzja Innowacji”, nr 1-2.

Loboda J., 1983, Rozwdj koncepcji i modeli przestrzennej dyfuzji innowacji, ,Acta Universitatis
Wratislaviensis. Studia Geograficzne”, t. 585, nr 37.

Mahajan V., Muller E., Bass F., 1995, Diffusion of new products: empirical generalizations and
managerial uses, ,Marketing Science”, vol. 14, no. 3.

Manual O., 2005, Guidelines for collecting and interpreting innovation data, 3" edition, OECD-
-Eurostat, Paris.

Markusen A., 1996, Sticky places in slippery space: A typology of industrial districts, ,,Economic
Geography”, vol. 72, no. 3.

Matusiak K.B. (red.), 2011, Innowacje i transfer technologii — stownik pojec, PARP, Warszawa.

Mielcarek J., 2005, Paradygmat teorii ograniczeri jako koncepcji rachunkowosci zarzqdczej,
Wyzsza Szkota Bankowa, Poznan.

Mikotajczyk B., Kurczewska A., Fila J., 2009, Klastry na Swiecie. Studia przypadkow, Difin,
Warszawa.

Mikula N., Bazylyuk V., 2011, Suchasni pidkhody do vyznachennya sutnosti ta klasyfikatsiyi
klasteriv, ,Naukovi Zapysky”, vol. 1, no. 34.

Ministerstwo Gospodarki, 2011, Polityka rozwoju gospodarczego oparta na klastrach,
http://www .klasterstolarki.eu/dokumenty/klastrypolitykarozwojugospodarczego.pdf
[dostep: 22.10.2016].

Minnikhanov R.N., Alekseyev V.V., Fayzrakhmanov D.I., Sagdiyev M.A., 2003, Innovatsion-
nyy menedzhment v APK, MSKHA, Moskva.

Mishura N.A., 2012, Formirovaniye regional’nykh territorial’no-proizvodstvennykh klasterov:
samoorganizatsiya i organizatsiya, ,Biznes. Obrazovaniye. Pravo. Vestnik Volgogradsko-
go Instituta Biznesa”, vol. 3, no. 20.

Mizgajska H., 2002, Aktywnos¢ innowacyjna polskich matych i srednich przedsigbiorstw w proce-
sie integracji z Uniq Europejska, ,Prace Habilitacyjne Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu”, nr 4.

Moore G.A., 1999, Crossing the chasm: Marketing and selling high-tech products to mainstream
customers, Harper Business, New York.

Moskovkin V., 1998, Osnovy kontseptsii diffuzii innovatsiy, ,Biznes Inform”, no. 17-18.

Mrozowicz K., 2010, Klastry przedsigbiorczosci z perspektywy teorii organizacji, ,Kwartalnik
Nauka i Gospodarka”.

Muras M., Zabtocki W., 2013, Zastosowanie teorii dyfuzji innowacji na przyktadzie wprowadze-
nia na rynek Airbusa A380, ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej — Transport”,
nr 89.

Nagel R.N., Dove R., 1991, 21st century manufacturing enterprise strategy: An industry-led view
of Agile Manufacturing, vol. 1, Iacocca Institute of Lehigh University, United States.

Naylor J.B., Naim M.M., Berry D., 1999, Legality: Integrating the lean and agile manufacturing
paradigms in the total supply chain, ,International Journal of Production Economics”,
vol. 62, no. 1-2.

Nesen L.M., Nesen V.V., 2010a, Dyfuziya informatsiyi v innovatsiynykh protsesakh, , Teoriya ta
Praktyka Suchasnoho Pidpryyemstva v Konteksti Paradyhmy Ekonomichnoyi Bezpeky”.



238 Bibliografia

Nesen L.M., Nesen V.V., 2010b, Informatsiyna vzayemodiya v innovatsiynykh protsesakh, ,Up-
ravlinnya Innovatsiynym Protsesom v Ukrayini: Problemy, Perspektyvy, Ryzyky”.

Niedzielski P., Markiewicz J., Rychlik K., Rzewuski T., 2007, Innowacyjnos¢ w dziatalnosci
przedsigbiorstw. Kompendium wiedzy, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin.

Nosonov A.M., 2015, Teoreticheskiye voprosy regionologii, ,Pskovskiy Regionologicheskiy
Zhurnal”, no. 23.

Nowakowska A. (red.), 2009, Budowanie zdolnosci innowacyjnych regionéw, Uniwersytet
L6dzki, £6dz.

Ohno T., 2008, System produkcyjny Toyoty. Wiecej niz produkcja na duzq skale, ProdPress, Wroctaw.

Oppenheim B., Murman E., Secor D., 2011, Lean enablers for systems engineering, ,Systems
Engineering”, vol. 14, no. 1.

Owczarek K., 2010, Klastry — sposob na konkurencyjnosc regionu, w: Klastry w gospodarce re-
gionu, red. K. Owczarek, Politechnika Lédzka, £6dz.

Pacholski L., Malinowski B., Niedzwiedz S., 2011, Procesowe, strukturalne i kooperacyjne
aspekty innowacyjnosci organizacyjnej przedsigbiorstw, Politechnika Poznanska, Poznan.
Padmore T., Gibson H., 1998, Modelling systems of innovation: II. A framework of industrial

cluster analysis in regions, ,Research Policy”, no. 26.

Palmen L., Baron M., 2008, Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastrowych w Polsce, PARP,
Warszawa.

Panel Polskich Menedzeréw Logistyki, 2017, Raport 2017. Bariery logistyczne w polskich fir-
mach produkcyjnych, HUB Logistics.

PARP, 2016, Interaktywna mapa klastréw w Polsce, https://mapaklastrow.pi.gov.pl/Klastry2/
index.html [dostep: 14.02.2016].

PARP, 2017, Raport o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, https://business.
krakow.pl/zalacznik/289833 [dostep: 01.06.2018].

Pawlowski E., Pawtowski K., Trzcielinski S., 2010, Metody i narzedzia Lean Manufacturing,
Politechnika Poznariska, Poznan.

Pawtyszyn 1., 2017a, Lean Management concept in the environment of cluster enterprises, ,Logis-
tics and Transport”, vol. 36, no. 4.

Pawtyszyn 1., 2017b, Time-driven activity based costing as a basis for undertaking Lean activities,
yLogforum”, vol. 13, no. 2.

Pawlyszyn I., Kudelska I., Stachowiak A., 2013, A case study on influence of T-D ABC on reali-
zation of Lean Management strategy, ,,Logistics and Transport”, vol. 17, no. 1.

Paytas J., Gradeck R., Andrews L., 2004, University and the development of industry clusters,
Development Administration U.S. Department of Commerce, Carnegie Mellon University,
Pittsburg.

Pece A.M., Simona 0.E.O., Salisteanu F., 2015, Innovation and economic growth: An empirical
analysis for CEE countries, ,Procedia Economics and Finance”, vol. 26.

Pegler M., 2017, Colt Single-Action Revolvers, Osprey Publishing, United Kingdom.

PencJ., 1997, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa.

Penc J., 2002, Przedsigbiorstwo w burzliwym otoczeniu. Proces adaptacji i wspélpracy, cz. 1,
Biblioteka Menadzera i Stuzby Pracowniczej, Bydgoszcz.

Perechuda K., 2013, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Perechuda K., Chomiak-Orsa 1., 2013, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspéiczesnych koncep-
cjach zarzqdzania, ,Zarzadzanie i Finanse”, nr 4(2).

Piasecka-Gluszak A., 2013, Korzysci z wdrozenia Lean Management w polskich przedsigbior-
stwach w dobie kryzysu — wyniki badar ankietowych, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu”, nr 315.



Bibliografia 239

Pietrasinski Z., 1974, Ogdlne i psychologiczne zagadnienia innowacji, PWN, Warszawa.

Pigage L.C., Tucker ]J.L., 1954, Motion and time study, ,Bulletin of University of Illinois”,
vol. 51, no. 73.

Pirasteh R.M., Farah K., 2006, Continuous improvement trio: The top element of TOC, Lean, and
Six Sigma make music together, ,APICS Magazine”, vol. 16, no. 5.

Plagwo B., 2014, Benchmarking klastrow w Polsce — edycja 2014. Raport z badania, PARP,
Warszawa.

Podobinski M., 2015, Bariery i ograniczenia wdrazania koncepcji Lean Management — wyniki
badari, ,Nauki o Zarzadzaniu”, vol. 3, no. 24.

Pomykalski A., 2001, Innowacje, Politechnika Lddzka, £6dz.

Porter M., 2001, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa.

Poznarniska K., 2002, Konkurencyjnosc a innowacyjnos¢ polskich przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Nau-
kowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, nr 951.

Prigozhin A.I., 1989, Novovvedeniya: stimuly i prepyatstviya. Sotsial’nyye problemy innovatiki,
Politizdat, Moskva.

Productivity Press Development Team, 1999, Cellular manufacturing: One-piece-flow for
workteams, Productivity Inc., Portland.

Productivity Press Development Team, 2008a, 5S dla operatoréw: 5 filarow wizualizacji miej-
sca pracy, ProdPress, Wroctaw.

Productivity Press Development Team, 2008b, Identyfikacja marnotrawstwa na hali produk-
cyjnej, ProdPress, Wroctaw.

Rabelotti R., 1995, Is there an ,,Industrial District Model? Footwear District in Italy and Mexico
Compared, ,,World Development”, vol. 23, no. 1.

Randstad, 2018, Monitor Rynku Pracy II kw. 2018 r., http://www.egospodarka.pl/150036,
Monitor-Rynku-Pracy-I1I-kw-2018-r,1,39,1.html [dostep: 15.08.2018].

Ratzel F., 1891, Antropogeographie: Die geographische Verbreitung der Menschen, vol. 2, Engel-
horn, Stuttgart.

Rayzberg B.A., Lozovskiy L.Sh., Starodubtseva Ye.B., 1999, Sovremennyy ekonomicheskiy
slovar’, 2-ye izd., INFRA-M, Moskva.

Renjen P., 2018, Industry 4.0: Are you ready?, ,Deloitte Insights”, issue 22, https://www2.
deloitte.com/content/dam/insights/us/collections/issue-22/DIDeloitte-Review22.pdf [dostep:
30.02.2018].

Repetowski R., 2008, Rola innowacji w funkcjonowaniu przedsiebiorstw przemystowych, ,Prace
Komisji Geografii Przemystu”, nr 10.

Rigby C., Day M., Forrester P, Burnett J., 2000, Agile Supply: Rethinking Systems Thinking,
Systems Practice, ,International Journal of Agile Management Systems”, vol. 2, no. 3.

Roelandt T., den Hertog P., van Sinderen J., van den Hove N., 1999, Cluster analysis and
cluster policy in the Netherlands, ,,Boosting Innovation: The Cluster Approach”.

Rogers E.M., 1983, Diffusion of innovation, 3'¢ edition, The Free Press, New York.

Rosenfeld S.A., 1997, Bringing business clusters into the mainstream of economic development,
»European Planning Studies”, vol. 5, no. 1.

Ross J., 1992, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie”, nr 5.

Rother M., Shook J., 2009, Naucz si¢ widzie¢. Eliminacja marnotrawstwa poprzez mapowarnie
strumienia wartosci, Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw.

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia 2006 r. w sprawie udzielania przez
PARP pomocy finansowej niezwigzanej z programami operacyjnymi (Dz.U. 06.226.1651).

Rumyantsev A.A., 2007, Menedzhment innovatsiy: kak nauchnuyu razrabotku dovesti do in-
novatsii. Uchebnoye posobiye, Biznes-Pressa, Sankt Petersburg.



240 Bibliografia

Ryneys'ka L.S., 2016, Klastery u suchasniy hlobal’niy ekonomitsi, ,Efektyvna Ekonomika”,
nr 5, http://www.economy.nayka.com.ua/?0p=1&z=4971 [dostep: 07.06.2019].

Sauer C.O., 1952, Agricultural origins and dispersal, American Geographical Society, New
York.

Schippers M.C., West M.A., Dawson J.F., 2012, Team reflexivity and innovation: The moderat-
ing role of team context, ,Journal of Management”, no. 10.

Schumpeter J.A., 1960, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa.

Sforzi F., 2008, Il distretto industriale: da Marshall a Becattini, ,I1 Pensiero Economico
Italiano”, vol. XVI, no. 2.

Shamota H.M., 2011, Dyfuziya innovatsiy v Ukrayini na suchasnomu etapi, ,Problemy i Per-
spektyvy Rozvytku Bankivs’koyi Systemy Ukrayiny”, no. 31.

Shankar R., 2009, Process improvement using Six Sigma: a DMAIC guide, ASQ Quality Press,
Milwaukee, Wisconsin.

Shimokawa K., Fujimoto T. (eds.), 2009, The Birth of Lean: Conversations with Taiichi Ohno, Eiji
Toyoda, and other figures who shaped Toyota management, Lean Enterprise Institute, Cam-
bridge.

Shingo S., 1985, A revolution in manufacturing: The SMED system, Productivity Press, Stamford.

Sitko-Lutek A. (red.), 2007, Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, PWN,
Warszawa.

Skawinska E., Zalewski R.I., 2009, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyj-
nosci regionéw. Swiat — Europa — Polska, PWE, Warszawa.

Skica T., Hady J., Dzyuma-Zaremba U., 2015, Klastry w polityce regionalnej, ,Barometr Re-
gionalny”, t. 13, nr 2.

Sloan A.P., 2003, Critical evaluations in business and management, vol. II, eds. J.C. Wood,
M.C. Wood, Routledge, London-New York.

Smith M.R., 1977, Harpers ferry armory and the new technology: The challenge of change, Cor-
nell University Press, New York.

Sokolenko S., 2003, Promyslova i terytorial’na klasteryzatsiyi yak zasib restrukturyzatsiyi, ,Sot-
sial'ni aspekty ta finansuvannya industrial'noyi restrukturyzatsiyi. Materialy konfer-
entsiyi 26-27 zhovtnya 2003 r.”.

Solvell 0., Lindqvist G., Ketels C., 2003, The cluster initiative greenbook, Bromma Tryck AB,
Stockholm.

Stachowicz J., 2004, Zarzqdzanie kapitalem spolecznym, procesem organizowania i rozwojem
klastréw. Doswiadczenia z prac nad organizowanie klastréw przemystowych w wojewddztwie
slgskim. Wyniki z prac projektu badawczego KBN nr 2H02D 03225 pt. Zarzqdzanie kapita-
tem intelektualnym w regionalnych sieciach proinnowacyjnych.

Standard C., Davis D., 1999, Running today’s factory. A proven strategy for lean manufacturing,
Society of Manufacturing Engineers, Dearborn, Michigan.

Steiner M., Hartmann C., 2001, Looking for the invisible: Material and immaterial dimensions
of clusters. Conference Proceedings, Regional Studies Association Annual Conference on
Regionalising the Knowledge Economy, London.

Stoner J.A., Freeman R.E., Gilbert J.D.R., 2011, Kierowanie, PWE, Warszawa.

Suzaki K., 1987, The new manufacturing challenge: Techniques for continuous improvement,
Free Press, New York.

Sztumski W., 2015, Marnotrawstwo intelektualne, http://www.sprawy nauki.edu.pl/features/
the-community/288/3132-marnotrawstwo-intelektualne [dostep: 23.08.2017].

Szultka S., 2004, Klastry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa, Gdansk.



Bibliografia 241

Szultka S., Brodzicki T., Wojnicka E., 2004, Klastry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, IBnGR,
Gdarnisk.

Taylor F.W., 1919, The principles of scientific management, Harper and Brothers Publisher,
New York-London.

Taylor G., 1937, Environment, race and nation, University of Toronto, Toronto.

Topolska K., 2017, Wyznaczanie ryzyka taricuchéw Markowa w planowaniu taricucha dostaw.
Cz. 2, ,Autobusy: Technika, Eksploatacja, Systemy Transportowe”, nr 6.

Tryba M., 2014, Dyfuzja wiedzy i innowacji jako czynnik poprawy konkurencyjnosci polskich
regionow, IX Kongres Ekonomistéw Polskich, Warszawa, http://kongres.pte.pl/kongres/
referaty/?dir=Tryba+Magdalena [dostep: 22.02.2017].

Trzcielinski S., 2011, Przedsiebiorstwo zwinne, Politechnika Poznanska, Poznan.

Tummala V.M.R., Philips Ch., Johnson M., 2006, Assessing supply chain management success
factors: A case study, ,,Supply Chain Management: An International Journal”, vol. 11, no. 2.

Ushachev I.G., Ogloblin Ye.S., Sandu IL.S., Trubilin A.I. (eds.), 2006, Innovatsionnaya
deyatel’nost v agrarnom sektore ekonomiki Rossii, Moskva.

Valenta F., 1985, Upravleniye innovatsiyami, Progress, Moskva.

Van den Berg L., Braun E., van Winden W., 2001, Growth clusters in european cities: An inte-
gral approach, ,,Urban Studies”, vol. 38, no. 1.

Veyder M., 2007, Instrumenty berezhlivogo proizvodstva. Mini-rukovodstvo po vnedreniyu
metodik berezhlivogo proizvodstva, Al'pin Biznes Buks.

Voss C.A., 1988, Two sides of the JIT coin — Japan and UK, ,Chartered Mechanical Engineer”,
vol. 35, no. 4.

Voynarenko M., 2000, Kontseptsiya klasteriv — shlyakh do vidrodzhennya vyrobnytstva na re-
hional’nomu rivni, ,,Ekonomist”, no. 1.

Voynarenko M., Malyy M., 2005, Budivel’nyy klaster — yevropeys’kyy shlyakh rozvytku, Asot-
siatsiya «Podillya Pershyy», Khmel'nyts'kyy.

Wendt J., 2010, Model dyfuzji innowacji i inne problemy badari w geopolityce i geostrategii,
w: Geopolityka: elementy teorii, wybrane metody i badania, red. Z. Lach, J. Wendt, Instytut
Geopolityki, Czestochowa.

Wilson L., 2009, How to Implement Lean Manufacturing, McGraw-Hill Professional Publish-
ing, New York.

Wisniewski C., 2010, Wplyw wdrozenia zasad Lean Manufacturing na efektywnosc i jakosc pro-
dukeji, ,Problemy Eksploatacji”, nr 2.

Witkowski J., 1999, Logistyka firm japoriskich, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw.

Wojakowski P., Warzotek D., 2016, Wdrozenie 5S w przedsiebiorstwie produkcyjnym z branzy
motoryzacyjnej, ,Gospodarka Materiatlowa i Logistyka”, nr 11.

Womack J.P., Jones D.T., 2001, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do
sukcesu, CIM, Warszawa.

Womack J.P., Jones D.T., Roos D., 1990, The machine that changed the world, Harper Peren-
nial, New York.

Woodbury R.S., 1960, The legend of Eli Whitney and interchangeable parts, ,Technology and
Culture”, vol. 1, no. 3.

Wyrwicka M. (red.), 2009, Struktury klastrowe i ich funkcjonowanie, Wielkopolska Izba Prze-
mystowo-Handlowa, Poznan.

Xie X., Zeng S., Tam C., 2011, Towards continuous innovation for regional high-tech industrial
clusters, ,Innovation Management Policy and Practice”, vol. 13, no. 3.

Zabrodskaya K.A., Tkalich T.A., 2009, Modelirovaniye diffuzii innovatsiy s uchetom faktorov
rynochnogo sprosa, ,Vestnik Belorusskogo Gosudarstvennogo Ekonomicheskogo Universi-
teta”, no. 6.



242 Bibliografia

Zakharina O.V., 2016, Klasteryzatsiya v konteksti intelektualizatsiyi ekonomiky, ,Intelektual'na
Ekonomika: Hlobal'ni Tendentsiyi ta Natsional'ni Perspektyvy”. Materialy II Mizhnarod-
noyi naukovo-praktychnoyi internet-konferentsiyi, Zhytomyr.

Zavlin P.N., Kazantsev A.K., Mindeli L.E. (eds.), 1999, Innovatsionnyy menedzhment:
Spravochnoye posobiye, Nauka, Sankt Petersburg.

Zhirkova S.V., 2012, Klaster kak instrument povysheniya konkurentosposobnosti regiona v usloviyakh
sovremennogo mirovogo khozyaystva, ,Sotsial'no-ekonomicheskiye Yavleniya I Protsessy”,
no. 4.

Zimniewicz K., 1999, Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa.









Gtéwnym problemem niniejszej monografii byto pytanie o to, jakie sg prze-
stanki do mozliwie szybkiej, sprawnej i skutecznej dyfuzji koncepcji Lean
Management w klastrach sieciowych. Obiektem badan staty sie przedsie-
biorstwa produkcyjne i produkcyjno-ustugowe klastréow sieciowych zlokali-
zowane na terenie catej Polski. Przedmiotem badan zas$ byta analiza procesu
rozprzestrzenienia (dyfuzji) innowacji na przyktadzie wdrozenia koncepcji
Lean Management w przedsiebiorstwach klastréw sieciowych.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny. Watki teoretyczne do-
tyczace istotnych z punktu widzenia pracy zagadnieri zostaty wzbogacone
o badania ankietowe i symulacje komputerowa.

Autorka przedstawita w pracy bardzo trudny problem o charakterze ontolo-
gicznym. Badania w niej opisane majq charakter empiryczny oraz modelowy. Za-
projektowany model i narzedzia pomiaru dyfuzji Lean Management oraz innowacji
sg wysoce oryginalne i jednoczesnie majg wymiar praktyczno-wdrozeniowy.

Niniejsza monografia jest niezwykle wartosciowym opracowaniem naukowym
ze wzgledu na ztozony problem badawczy, wysoce aktualny dobér przestrzeni, ob-
szaru, pola i obiektéw badawczych, oryginalng metodyke i zastosowane narzedzia
badan, sieciowo-menedzerskqg optyke badawczg, logiczng strukture badan, niekon-
wencjonalne narzedzia weryfikacji dyfuzji innowacji wspomaganych Lean Manage-
ment w klastrach sieciowych, wysoce aplikacyjne i praktyczne wyniki badar oraz
autorskie, czgstkowe i syntetyczne wnioski.

— prof. dr hab. Kazimierz Perechuda

Autorka podjetaw pracy bardzo wazny iwymagajqgcy gtebszego zbadania prob-
lem, jakim jest dyfuzja innowacji w klastrach sieciowych. Wybér problematyki
i obszaru badan nalezy uznaé za nowatorski, a jednoczesnie istotny z punktu wi-
dzenia teorii i praktyki zarzgdzania.

Istotng wartos¢é monografii stanowi opracowanie modelu dyfuzji Lean Manage-
ment i jego weryfikacja. Wykorzystujgc literature przedmiotu oraz wyniki przeprowa-
dzonych badar empirycznych, autorka okreslita kluczowe warunki i sformutowata
zatozenia modelu, a takze dokonata aplikacji opracowanego modelu.

Do zalet pracy nalezg: nowatorska, aktualna problematyka badar i ztozony mo-
del badawczy; metodyka badarn — jej nowoczesnosé, oryginalnosc i poprawnosé;
struktura prezentacji naukowej — logiczna, spéjna, czytelna; wnioskowanie — doj-
rzate, cechujgce sie umiejetnosciq syntezy przy jednoczesnej trosce o wnioski szcze-
gétowe; aplikacyjny charakter i mozliwos¢ praktycznego zastosowania wynikéw.

— prof. dr hab. Agnieszka Sitko-Lutek
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