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Wstep

Wydajnos¢ procesu innowacji uzalezniona jest od ilosci wykorzystywanych zaso-
boéw. Ich ograniczanie hamuje z jednej strony proces innowacji i ma negatywny wpltyw
na wydajnos¢ innowacyjna. Twierdzi sie, ze firmy zaangazowane w praktyki innowa-
cyjne muszg zmobilizowaé nadwyzki zasobéw, aby wdraza¢ technologie, opracowywac
procesy i rozwija¢ nowe mozliwosci rozwoju istniejacych produktéw lub ustug. Z dru-
giej sama obecnos¢ ograniczonych zasobéw sprawia, ze firmy staja sie bardziej skoncen-
trowane na poszukiwaniu réznych informacji, co rozwija tym samym ich kreatywnos¢'.
Stad tez w sytuacji niedoboru zasobéw rozsagdne wydaje sie poszukiwanie sposobéw ich
efektywnego wykorzystania oraz takie podejécie do projektowania produktéw i ustug,

ktore bedzie zorientowane na wartos¢, jakiej oczekuje klient.

1 B. Pelin, H. William A Johnson, How do firms innovate with limited resources in turbulent markets?, “Innova-

tion” 2014, vol. 16, no. 3, s. 431-432.
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W rozdziale tym poruszono problematyke koncepcji zarzadzania zorientowanej na
eliminacje marnotrawstwa (lean management) w kontekscie projektowania i rozwoju
produktéw. Na uwage zastuguje réwniez proba zdiagnozowania srodowiska sprzyjaja-

cego powstawaniu innowacji oszczednych.

4.1. Srodowisko sprzyjajace powstawaniu innowacji oszczednych

Innowacje oszczedne to nowatorskie lub znaczgco zmodyfikowane produkty i ustugi
rynkowe oraz modele biznesowe dostosowane do potrzeb ubozszej populacji w krajach
rozwijajacych sie i wschodzacych®.

W celu odréznienia innowacji oszczednych od innych form innowacji przyjeto spo-
s6b definiowania ich przez Timo Weyrauchai Corneliusa Herstatta, ktérzy podjeli probe
wyszczegoblnienia zasadniczych cech charakteryzujacych frugal innovation. Nalezy do nich:
1) znacznaredukcja kosztéw (substantial cost reduction),

2) koncentrowanie sie na podstawowych funkcjach (concentration on core functionalities),
3) zoptymalizowany poziom wydajnoéci (optimised performance level).

Innowacje oszczedne moga wykazywac tez dodatkowe wtasciwosci, takie jak trwa-
tos¢lub skalowalnosé. Aby innowacja mogta by¢ zakwalifikowana jako oszczedna, musza
zosta¢ spetnione jednoczesnie trzy wymienione wyzej kryteria*. Ponadto minimalizu-
je sie wykorzystanie zasobéw materialnych i finansowych w calym tanicuchu wartosci
(rozwéj, produkcja, dystrybucja, konsumpcja i zamieranie produktu) w celu obnizenia
kosztéw posiadania przy jednoczesnym spetnieniu, a nawet przekroczeniu pewnych
wczeéniej okreslonych kryteriéw akceptowalnych standardéw jakosci®.

Propozycja wartosci odgrywa jeszcze wieksza role niz w przypadku innowacji pro-
duktowych w krajach wschodzacych, takich jak Indie. Potencjalny klient powinien nie
tylko faktycznie dysponowac srodkami do zaptaty za produkt, lecz by¢ takze sktonny
przeznaczy¢ swoje ograniczone zasoby na ten konkretny cel, poniewaz firma konkuruje
gtéwnie z brakiem konsumpgji. Jesli potencjalny klient uzna, Ze cena jest zbyt wysoka

w stosunku do propozycji wartosci, moze po prostu zrezygnowac z bycia jej konsumen-

A. Lehner, C. Koldewey, ]. Gausemeier, Approach for a pattern-based development of frugal innovations, “Tech-
nology Innovation Management Review” 2018, vol. 8, no. 4, s. 14; N. Radjou, ]. Parabhu, Frugal innovation.
How to do more with less, Public Affairs, New York 2015.

3 T. Weyrauch, C. Herstatt, What is frugal innovation? Three defining criteria, “Journal of Frugal Innovation”
2016, vol. 2, no. 1.

4 Szerzej na temat istoty i przykladéw frugal innovation zob. ].M. Janiszewski, Frugal Innovation — innowa-
cje inspirowane ideq Jugaad, w: Nowe formy innowacji, red. K. Poznanska, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2018.

> R.Tiwari, C. Herstatt, Assessing India’s Lead Market Potential for Cost-effective Innovations, “Journal of Indian

Business Research” 2012, vol. 4, no. 2, s. 98.
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tem. Zastosowanie frugal innvation jest w stanie przyczynic sie do obnizenia ceny o pra-
wie 50% w poréwnaniu ze standardowym produktem podstawowym®.

Innowacje oszczedne maja wieksze szanse na sukces komercyjny, jesli ich propozy-
cja wartosci obejmuje dwa cele, tj. obnizenie kosztéw posiadania, przy jednoczesnym
dopasowaniu potrzeb klientéw w zakresie jakosci i uzytecznoéci produktu badz ustugi’.
Przedsiebiorstwa moga zwiekszy¢ prawdopodobienstwo zaoferowania odpowiedniej pro-
pozycji wartosci, wptywajacej na sukces innowacji oszczednych, jesli sa w stanie skutecz-
nie potaczy¢ swoj proces rozwoju produktu badz ustugi z globalnymi sieciami innowacji®.

Innowacje oszczedne moga wymagac ztozonych i uzgodnionych wysitkéw w zakre-
sie badan i rozwoju (B+R), aby umozliwi¢ zaprojektowanie tatwego w uzyciu i taniego
rozwiazania ztozonego problemu. Innowatorzy dziataja w ekstremalnych warunkach,
w zwiazku z czym s3 znacznie bardziej otwarci na pomysty zewnetrzne, a jednoczesénie
opracowuja przystepne rozwiazania. Istotng role przy kreowaniu innowacji odgrywa
korzystanie z zewnetrznych Zzrédet wiedzy, krajowych lub innych. Mozna powiedziec,
ze innowacje powstaja coraz czeéciej w atmosferze ,,otwartej globalnej innowacji”’.

Model innowacji otwartej (open innovation) jest zatem srodowiskiem sprzyjajacym
powstawaniu innowacji oszczednych ze wzgledu na to, iz zgodnie z przyjetym paradygma-
tem zewnetrzne prace B+R moga by¢ zrédtem istotnych korzysci, stworzenie lepszego
modelu biznesowego jest wazniejsze niz wejscie jako pierwszy na rynek, a wykorzysta-
nie najlepszych pomystéw wiasnych i obcych przyczynia sie do osiagniecia sukcesu'®.

Zastosowanie modelu frugal innovation jako radaru w celu wychwycenia oszczed-
nych innowacji, a nastepnie przeniesienia ich do krajéw zachodnich wydaje sie kluczo-
we z perspektywy zachodnich firm. Oznacza to korzysci w postaci zaspokojenia potrzeb
konsumentéw niskokosztowymi produktami wysokiej jakosci. Wykorzystanie frugal inno-
vation moze przyczynic sie do zamienienia skromnych innowacji z odlegtej lokalizacji
w rozwiazania o globalnym zasiegu. Stosowanie modelu otwartej innowacji na rynkach
wschodzacych, zwtaszcza w przypadku frugal innovation, nie jest jednak powszechne''.

Kultura organizacyjna zapewniajaca pracownikom mozliwos¢ testowania pomystow
i popetniania bledéw w celu znalezienia jak najlepszego rozwigzania to czynnik warun-

kujacy powstawanie innowacji oszczednych. Odpowiednio skonstruowane systemy

6 Ibidem, s. 108.
7 Ibidem,s. 7.

8 Ibidem, s. 10.
9

Ibidem, s. 110.

10 Szerzej na temat innowacji otwartych zob. K.M. Kraj, Model otwarty innowacji jako wiodgcy paradygmat zarzg-
dzania innowacjami w przedsiebiorstwie, w: Nowe formy innowacji.

11 M. Hossain, Adopting Open Innovation to Stimulate Frugal Innovation and Reverse Innovation, Institute of

Strategy, Department of Industrial Engineering and Management Aalto University, Espoo, Finland, Janu-

ary 2013.
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zglaszania innowacyjnych rozwigzan, powiazane z efektywnym systemem motywacyj-
nym, réwniez beda wspomaga¢ rozwéj tego typu innowacji'.

Odpowiednio zaprojektowana kultura organizacyjnajest czynnikiem sprzyjajacym
powstawaniu innowacji oszczednych. Niewatpliwie do takich mozemy zaliczy¢ kulture
ciggtego doskonalenia i oparty na niej model biznesowy Toyoty. Jego kluczowym ele-
mentem jest filozofia kaizen, nawigzujgca w swojej nazwie do japonskiego kai (zmiana)
i zen (dobry), ktéra polega na wprowadzaniu prostych i niewielkich zmian za pomoca
matych krokéw'’. W proces doskonalenia powinno by¢ zaangazowane cate przedsie-
biorstwo. Wszyscy pracownicy muszg przestrzegac przyjetych regut dziatania. Standa-
ryzacja, organizacja miejsca pracy oraz eliminacja marnotrawstwa stanowia podstawe
kaizen'*. Filozofia ta data zreszta poczatek wielu innym wywodzacym sie z Japonii prak-
tykom i narzedziom zarzadzania, takim jak lean production, total productive maintenance
(kompleksowe zarzadzanie parkiem maszynowym), TQM (kompleksowe zarzadzanie
jakoscia) czy kota jakosci. W dalszej czeéci rozwazan scharakteryzowana zostanie kon-
cepcja zarzadzania lean management.

Lean management oznacza ,,szczupte zarzadzanie”. W praktyce w celu okreélenia tej
koncepcji zarzadzania najczesciej wykorzystuje sie jednak nazwe angielska. Termin ten
zostalwymyslony przez Johna Krafcika, naukoweca pracujacego przy projekcie Internatio-
nal Motor Vehicle Program (IMVP)"*w Massachusetts Institute of Technology. , Produk-
cjajestszczupla, poniewaz uzywa mniej wszystkiego w poréwnaniu z produkcja masowa
—potowe ludzkiego wysitku w fabryce, potowe przestrzeni produkcyjnej, potowe inwesty-
cjiw narzedzia. Potowe pracy inzynierskiej do opracowania nowego wyrobu w dwukrot-
nie krétszym czasie. Wymaga réwniez utrzymania mniej niz potowy zapaséw, prowadzi
do mniejszej iloéci btedow i produkuje wiekszy, ciagle rosnacy asortyment produktéw”**.

Ta definicja zostala p6Zniej rozszerzona przez Daniela Jonesa i Jamesa Womacka
o pojecie lean thinking'’. ,,Szczupte myélenie” przedstawione zostato przez wskazanych
autoréw jako antidotum na marnotrawstwo, ktére zidentyfikowat w procesach produk-
cyjnych Taichi Ohno w postaci takich zjawisk jak:
= nadprodukgja,
= czekanie,

» zbedny transport czy przewoz,

12
13

]J.M. Janiszewski, Frugal Innovation — innowacje inspirowane ideq Jugaad, w: Nowe formy innowacji.

T. Weyrauch, C. Herstatt, What is frugal innovation? Three defining criteria, “Journal of Frugal Innovation”

2016, vol. 2, no. 1.

14 D.Burchart-Korol, ]. Furman, Zarzqdzanie produkcjq i ustugami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2007, s.135-136.

15 Szerzej na temat programu IMVP zob. P. Womack, D.T. Jones, D. Ross, Maszyna ktéra zmienita swiat, Prod-
Press, Wroctaw 2008.

16 Tbidem,s.14.

7 ].P.Womack, D.T. Jones, D. Ross, Odchudzanie firm, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s. 17-19.
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* nadmierne lub niewlasciwe przetwarzanie,

» nadmierny stan zapaséw,

» zbedneruchy,

» defekty,

= niewykorzystana kreatywnos¢ pracownikow .

W dalszej czesci rozdziatu zostang oméwione zasady szczuptego myélenia w posta-
ci koncepgji lean thinking oraz marnotrawstwo w kontekscie projektowania i rozwoju
produktu — powstawania innowacji. Odchudzone myslenie mana celu réwniez czerpa-
nie wiekszej satysfakcji z pracy poprzez dostarczanie niezwlocznie informacji na temat
wszelkich dziatan zmierzajacych do przeksztalcenia marnotrawstwa w wartos¢ z punk-
tu widzenia klienta.

W kontekscie powstawania innowacji (nie tylko oszczednych) niezwykle istot-
ne jest przeciwdziatanie ostatniemu rodzajowi marnotrawstwa — niewykorzystanej
kreatywnosci pracownikéw. Model systemu produkcyjnego Toyoty stanowi pod tym
wzgledem dobry przyktad. Firma wprowadzita sformalizowany system ksztatcenia per-
sonelu w postaci Toyota University, ktory oferuje pracownikom z catego swiata ponad
400 kursow i szkolen dostepnych w formie zaréwno stacjonarnej, jak i e-learningowe;j.
W 2002 roku w Toyocie uruchomiono Global Knowledge Center, ktére miato za zada-
nie rozpowszechnia¢ wiedze z zakresu sprzedazy i marketingu. W 2003 roku powsta-
to natomiast Global Production Center, gdzie menadzerowie éredniego szczebla moga
zapoznac sie z najlepszymi praktykami stosowanymiw produkcji oraz doskonali¢ wiedze
z zakresu funkcjonowania systemu produkcyjnego Toyoty. W kulturze organizacyjnej
firmy najwiekszy nacisk ktadziony jest na uczenie sie. Pracownicy liniowi poznaja zasady
funkcjonowania dziatu produkcji razem z doswiadczonymi menadzerami. Nieustanna
wymiana wiedzy i wzajemne uczenie sie powoduje ciggte podnoszenie ogélnego pozio-
mu jakosci oraz zapobiega powstawaniu btedéw. Podczas rozwigzywania problemoéw
whioski i spostrzezenia s dokumentowane, rozprzestrzenianie i udostepniane wszyst-
kim pracownikom za poérednictwem systemu Yokoten'*. S3 oni tym samym zaangazo-
wani w ciggte doskonalenie i ksztaltowanie innowacji, co sprzyja réwniez pobudzaniu
ich kreatywnosci chociazby poprzez mniej lub bardziej sformalizowane systemy zgta-
szania pomystéw racjonalizatorskich®.

W dalszej czesci opracowania przedstawiono implementacje lean management w pro-

cesie rozwoju produktu.

18 J.K. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata, MT Biznes, Warszawa 2005,
s. 67-68.

19 Yokoten oznacza dzielenie sie najlepszymi praktykami. Zob. A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, War-
szawa 2014, s. 172-173.

20 Pomysly racjonalizatorskie moga by¢ inaczej nazywane sugestiami, pomystami kaizen, systemami kaizen.
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4.2. Lean management w kontekscie projektowania,
rozwoju produktu i powstawania innowacji

Koncepcja lean management i opisane wczeéniej sposoby przeciwdziatania marno-
trawstwu znalazly zastosowane réwniez w przypadku budowania startupéw. Celem
kazdego z nich jest jak najszybsze zdefiniowanie wtasciwego produktu. Model lean star-
tup wskazuje przedsiebiorcom zestaw praktyk, ktére pozwalaja maksymalizowac szanse
na tym polu®'. Z zalozenia model lean startup ma odpowiadaé na nastepujace pytania:
» skad wiemy, ze budujemy wiasciwy produkt;

» jak powinien funkcjonowac zesp6t interdyscyplinarny;
= jak mamy rozliczaé ludzi z ich pracy™.

Istote modelu lean startup stanowi petla sprzezenia zwrotnego, obejmujaca zasadni-
cze etapy realizacji projektu: tworzenie — pomiary — uczenie sie. Ten trzyetapowy proces

zostal przedstawiony na rysunku 4.1.

Rysunek 4.1. Petla sprzezenia zwrotnego: tworzenie - pomiary - uczenie sie

—

Dane Pomysty
UCZENIE SIE TWORZENIE

Produkt
POMIARY

Zrédto: E. Ryes, Metoda Lean Startup. Wykorzystaj innowacyjne narzedzia i stwérz firme, ktéra zdobedzie rynek, Helion, Gliwice
2012, 5. 161.

Model petli pozwala opisa¢ optymalny proces nieustannego uczenia si¢ organizacji
oraz dostosowywania sie do danych uzyskiwanych na skutek prowadzenia pomiaréw oraz
do informacji zdobywanych od klientéw?. Proces weryfikowanego uczenia sie prowadzi

dowyeliminowaniaznacznej czeéci marnotrawstwa, bedacego plaga dzisiejszych startupow™.

2L Lean startup to prawnie chroniony znak towarowy nalezacy do Erica Riesa. Model ten jest swego rodzaju

polaczeniem customer development, zwinnego tworzenia oprogramowania oraz metodyki lean (stworzo-
nej w ramach systemu Toyota Production System). Szerzej na ten temat zob. E. Ryes, Metoda Lean Startup.
Wykorzystaj innowacyjne narzedzia i stwérz firme, ktéra zdobedzie rynek, Helion, Gliwice 2012.

C. Alvarez, Lean Customer Development. Tworz produkty, po ktére klienci bedg ustawiac sie w kolejkach, Helion,
Gliwice 2015, 5. 13.

2 Ibidem,s. 66.

24 E.Ryes, op.cit., s. 163.

22
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W modelu lean startup nacisk ktadziony jest na optymalizacje wykorzystania najrzad-
szego z zasobow, a mianowicie czasu. Gtéwnym celem zastosowania tego modelu jest
maksymalizacja procesu uczenia sie (na temat klientéw) w danej jednostce czasu®.

Kolejnym pojeciem powigzanym ze stosowaniem koncepcji lean management
w kontekscie powstawania i rozwoju produktéw jest lean product. Metoda ta jest bar-
dzo zblizona do wspomnianego wczeéniej lean startup, przy czym jej realizacja opiera
sie na 6 krokach:

1) wskazanie odbiorcéw docelowych;

2) zidentyfikowanie zaniedbanych potrzeb odbiorcéws;
3) zidentyfikowanie propozycji wartosci;

4) okreslenie zestawu funkcji MVP*;

5) stworzenie prototypu MVP;

6) przetestowanie MVP z udziatem klientéw.

W metodologii tej istotne jest pojecie produktu o minimalnej koniecznej funkcjo-
nalnosci (MVP) — méwimy tutaj o zakresie funkcjonalnosci koniecznym do zapewnie-
nia odbiorcy docelowemu dostatecznej wartosci dodanej. Metoda lean product moze by¢
stosowana rowniez w przypadku rozwijania funkcjonalnosci lub udoskonalania zasta-
nych produktéw?®’.

U podstaw zaréwno idei lean startup, jaki lean product lezy pojecie rework, zwiazane
z koniecznoscig poswiecenia czasu na naprawienie czego$, czego nie da sie wlasciwie
zaprojektowac za pierwszym podejsciem. Minimalizujac koniecznos¢ nanoszenia takich
poprawek, ograniczamy marnowanie zasobéw. Poza utatwieniem szybszego dopasowa-
nia produktu do rynku bedziemy w stanie ograniczy¢ilos¢ dodatkowej pracy nad ewen-
tualnymi zmianami*®.

W ostatnich dekadach rozwéj nowych produktéw (new product development — NPD)*
stat sie kluczowym procesem ze wzgledu na parametry jakosci, kosztu i czasu. Przedsie-
biorstwa musza zaprojektowac i wytworzy¢ odpowiednie produkty w skuteczny spo-
s6b. Powinny one jednoczesnie spetniac potrzeby wszystkich zainteresowanych stron.
Dlatego tez potrzebne s3 zasady i narzedzia zwiekszajace wydajnos¢ NPD (przypis pro-
jektowanie nowego produktu). Lean product development stanowi w tym przypadku gtow-

ne i najwazniejsze podejécie do realizacji przyjetych zalozen. Jest to ogdlna koncepcja

% Szerzej na ten temat zob. A. Maurya, Metoda Running Lean. Iteracja od planu A do planu, ktéry da Ci sukces,

Helion, Gliwice 2013.

26 Minimum viable product (MVP).

27 Szerzej na ten temat zob. D. Olsen, Metoda Lean Product. Jak by¢ innowacyjnym dzieki wykorzystaniu minimal-
nej koniecznej funkcjonalnosci i informacji zwrotnej od klientéw, Helion, Gliwice 2018.

28 D. Olsen, Metoda Lean Product. Jak by¢ innowacyjnym dzieki wykorzystaniu minimalnej koniecznej funkcjonal-
nosci i informacji zwrotnej od klientéw, Helion, Gliwice 2018, s. 34.

29 Proces opracowywania i wdrazania nowych produktéw.
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zastosowania szczuptego myélenia (lean thinking) w dziedzinie rozwoju produktu, zorien-
towana na wartos¢, efektywnoéé zasobéw i szybki proces innowacji™.

Mimo ze lean product development zawiera pewne zalozenia wywodzace sie z lean
production, to skupia sie on ostatecznie na opracowywaniu nowych produktéw dopaso-
wanych do klienta, w przeciwienstwie do ulepszania proceséw w ramach istniejacych
produktow.

Pojecie lean product development system zostalo wprowadzone przez Jamesa Morgana
i Jeffreya Likera®'. Jest ono wynikiem dtugoletnich badat prowadzonych na Uniwersyte-
cie w Michigan, w ramach ktérych obaj badacze poréwnywali rozwéj pojazdéw Toyoty
z osiggnieciami firm z Ameryki Péinocnej. Udato im sie w ten sposob sformutowac 13
zasad lean product development system, obejmujacych nastepujace zatozenia:

1) ustalenie wartosci zdefiniowanej przez klienta w celu odréznienia wartosci doda-
nej od marnotrawstwa;
2) stosowanie z wyprzedzeniem procesu projektowania produktu, gdy istnieje moz-
liwos¢ doktadnego zbadania alternatywnych rozwigzan;
3) stworzenie wypoziomowanego procesu rozwoju produktu;
4) wykorzystanierygorystycznej standaryzacji w celu zmniejszenia zmiennoscii zapew-
nienia elastycznosci oraz przewidywalnych wynikow;
5) opracowanie gtéwnego systemu inzynierskiego w celu zintegrowania rozwoju od
poczatku do konca;
6) organizowanie pracy tak, aby zréwnowazy¢ funkcjonalng wiedze ekspercka i inte-
gracje miedzy poszczegdlnymi rozwigzaniami;
7) rozwijanie wysoko zaawansowanych kompetencji technicznych u wszystkich inzy-
nieréw;
8) pelne zintegrowanie dostawcéw z systemem rozwoju produktu;
9) wpisaniew proces rozwoju produktu koncepcji uczeniasiei ciagtego doskonalenia;
10) budowanie kultury wspierajacej doskonatos¢ i nieustajace doskonalenie;
11) stosowanie technologii dopasowanej do ludzii procesu;
12) stosowanie w organizacji prostej, wizualnej komunikacji;
13) uzywanie skutecznych narzedzi do standaryzacji i organizacyjnego uczeniasie.

Niewatpliwie, podobnie jakw przypadku proceséw produkcyjnych, réwniez w odnie-

sieniu do modelu NPD podstawowym zalozeniem jest zdefiniowanie i opisanie wyste-

pujacych w tego typu procesach poszczegélnych rodzajéw marnotrawstwa.

30 Szerzej na ten temat zob. ). Hoppmann i in., A framework for organizing lean product development, “Engine-
ering Management Journal” 2011, vol. 23, no. 1, s. 3-15.
3L ].K. Liker, ].M. Morgan, The Toyota Product Development System, Productivity Press, New York 2006.
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Ponizej przedstawiono jego przykladowe formy, jakie moga wystapi¢ w procesie
NPD. Zjawisko to zostalo podsumowane we wspomnianym juz wczesniej klasycznym
podziale na osiem rodzajéw marnotrawstwa, ktore zostaly zidentyfikowane przez Ohno
w procesie produkcyjnym. Warto zwréci¢ uwage na szczegélnie wazny rodzaj marno-
trawstwa w kontekscie powstawania proceséw innowacyjnych, a mianowicie niewyko-
rzystana kreatywnoé¢é pracownikéw™.

1) Nadprodukgja:

= cechy, funkcjonalnos¢ i wydajnos¢ produktu, ktére przekraczaja wymagania

klienta;

» dostarczanie niepotrzebnych informacji, w tym tworzenie zbednych raportéw/

sprawozdan, oraz udostepnianie niezsynchronizowanych informacji, w tym
w nadmiarowej ilosci badz przed terminem.
2) Oczekiwanie:

= czas oczekiwania na informacje, wyniki testu;

= czas oczekiwania na decyzje;

» czas oczekiwania na niedostepne zasoby (ludzkie i fizyczne).

3) Zbedny transport:
* niepotrzebna wymiana informacji;
* niepotrzebna wymiana odpowiedzialnosci.
4) Nadmierne lub niewtasciwe przetwarzanie:
= reinventing: marnowanie wiedzy juz opracowanej w przesztosci;
= skomplikowana i nadmiarowa dokumentacja, zaprojektowana niezgodnie
z wizja klienta;
= niepotrzebne lub nadmierne raporty badz formalnosci;
= odbieranie i odrzucanie niepotrzebnych informacji;
» planowanie projektow ex-post.
5) Nadmierny stan zapasow:
= zbyt duze ,partie informacyjne”, ktére spowalniaja cykle uczenia sie i tworze-
nia wiedzy;
= przechowywanie dodatkowych dokumentéw poza tymi wymaganymi;
= przechowywana informacja ulega czesto dezaktualizacji badz nie nadaje sie do
wykorzystania bez dodatkowego przetwarzania.
6) Zbedne ruchy:

» wyszukiwanie informacji;

32 Opracowanie na podstawie: A. Buczacki, Rodzaje marnotrawstwa w procesach opracowania nowych produk-
tow”, w: Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkcji, red. R. Knosala, t. 1, Oficyna Wydawnicza Polskiego
Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2016, s. 424-434.; D.A. Locher, Value Stream Mapping for Lean
Development: A How-To Guide for Streamlining Time to Market, CRC Press, Boca Raton 2008, s. 15-19.



82 Jan M. Janiszewski

= spotkania nie s3 wlasciwie zorganizowane i ukierunkowane;
= praca charakteryzuje sie ciaglymi przerwami.
7) Defekty:
= modyfikacje wynikajace z bledow projektowych;
» modyfikacje wynikajace z niedostatecznej znajomosci wymagan klienta;
» modyfikacje wynikajace z awarii ustug i brakujgcych lub niekompletnych infor-
macji;
= defekty moga przejawiac sie jako wadliwe badZ zdezaktualizowane rezultaty
zaréwno poszczegélnych etapow, jak i catego projektu.
8) Niewykorzystana kreatywnos¢ pracownikow:
= bariery komunikacyjne (fizyczne, spoteczne), ktére uniemozliwiaja ludziom
skuteczna interakcje przy analizie i rozwiazywaniu problemoéw;
= brakjasnosciizgodnosci w odniesieniu do wizji rozwoju produktu;
» archiwizowanie informacji o projekcie bez tworzenia wiedzy wielokrotnego
uzytku;
= ograniczone uprawnienia i odpowiedzialnos$¢ za podstawowe zadania;

= brakdzielenia sie wiedza.

Lean innovation

Lean innovation jest szerokim pojeciem, w ktérym zawieraja sie wczesniej omoéwio-
ne modele: lean startup, lean product, lean product development.

Ideg lean innovation jest proba przeniesienia zasad lean thinking do dziatéw B+R. Cho-
dzi w tym przypadku o efektywna prace przy wykorzystaniu wiedzy. Inaczej méwiac,
zastosowanie tej koncepcji w praktyce polega na szybkim uczeniu i doskonaleniu sie.
Poprzez redukowanie marnotrawstwa do minimum wdrozenie lean innovation utatwia
firmom osiagniecie trzech celow. Pierwszy to ,robienie dobrej rzeczy”, drugi zaktada
»robienie tego dobrze” (z jak najlepszym sposobem wytwarzania produktu lub ustugi)
i w koAcu trzeci — ,robienie lepiej” caty czas™.

Oszczedna innowacja (frugal innovation) ma wiele wspélnego z lean innovation — oba
modele zakladaja efektywne korzystanie z wiedzy w celu szybszego przeksztalcenia jej
Wwe wspomniang juz wczesniej wartos¢. Jednym z podstawowych elementéw lean inno-
vation jest definiowanie, strukturyzowanie i ustalanie priorytetéw w zakresie wartosci

w odniesieniu do konkretnych projektéw innowacyjnych™.

3 C.Sehested, H. Sonnenberg, Lean Innovation. A Fast Path from Knowledge to Value, Springer-Verlag, Berlin—
Heidelberg 2011.
3% R.Tiwari, C. Herstatt, op.cit., s. 6.
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Wprowadzanie zasad lean thinking w zarzadzaniu innowacjami nie byto dotychczas
systematyczne. Na przyktad wysoka niepewnos¢ proceséw lub ograniczone mozliwo-
§ci automatyzacji w dziedzinie badan i rozwoju (B+R) wskazywaty na specjalne wymo-
gi dotyczace implementacji lean thinking. Uzyskanie konkurencyjnego zaplecza B+R,
ktére moze zapewnic wdrozenie lean thinking, wymaga holistycznego sposobu mysle-
nia, zmieniajgcego dotychczasowe podejécie. System innowacji lean stanowi systema-
tyczng interpretacje zasad lean thinking w odniesieniu do innowacji produktowej lub
procesowej oraz rozwoju. Jednym z kluczowych elementéw lean innovation jest system
wartosci, stanowiacy baze w przypadku projektowania przeptywu wartoéci w projektach
innowacyjnych i rozwojowych. Pozwala on definiowa¢, strukturyzowac oraz nadawac
priorytety ,wartosciom” w odniesieniu do konkretnych innowacyjnych projektéw. War-
tosci sa zdefiniowane przez wszystkich istotnych interesariuszy uczestniczgcych w pro-
cesie rozwoju i innowacji (np. zewnetrznii wewnetrzni odbiorcy), przy uwzglednieniu
strategii firmy oraz jej kultury organizacyjnej. Stanowi to podstawe konsekwentnego
zorientowania na warto$¢ w projektach i procesach B+R™.

Konsekwentne stosowanie systemu wartosci wymusza jasna definicje wymagan
dotyczacych produktu i procesu w poczatkowym etapie realizacji kazdego projektu, co
wymaga tym samym zaangazowania wszystkich zainteresowanych stron. Pod wzgledem
zarzadzania projektami system wartosci umozliwia przeprowadzanie dynamicznych
korekt w harmonogramach i zatozeniach projektu, zapewniajac dostep do poteznych
narzedzi negocjacyjnych i mozliwosci uczenia si¢ na podstawie doswiadczen wynie-
sionych z poprzednich przedsiewzie¢. Ponadto system wartosci zapewnia przejrzystosé
cel6w, wymagar i wartosci indywidualnie wszystkim interesariuszom™.

Z uwagi na szerokie spojrzenie na koncepcje lean innovation ponizej podjeto prébe
jej uporzadkowania w kontekscie implementacji lean thinking w procesie badawczo-

-T0ZWOjowym.

4.3. Zasady lean innovation

Ramy pomiaréw stuzacych realizacji kierunku szczuptego myslenia (lean thinking)
w innowacjach powinny koncentrowac sie wokot 5 zasad lean management (lean thin-

king) wyznaczonych przez Womacka i Jonesa®’. Nalez3 do nich:

3% G. Schuh, M. Lenders, S. Hieber, Lean innovation: Introducing value systems to product development, “Inter-
national Journal of Innovation and Technology Management” 2011, vol. 8, s. 1129-1136.

36 Ibidem.

3 ].P.Womack, D.T. Jones, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa — kluczem do sukcesu, CIM, Warszawa
2001, s.10,17-33,79-80.
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1) doktadne ustalenie wartosci konkretnego produktu (value — wartos$¢) — punktem
wyjscia w przypadku odchudzonego myslenia jest wartos¢; moze by¢ ona zdefi-
niowana tylko przez konncowego uzytkownika; precyzyjne okreslenie wartosci jest
pierwszym etapem na drodze do pomyslnego wdrozenia lean thinking; dostarczenie
ztego produktu lub ustugi we wiasciwy sposéb to marnotrawstwo;

2) zidentyfikowanie strumienia wartoéci w przypadku kazdego produktu (value stre-
am - strumien wartosci) — ma to na celu wyszczegélnienie trzech rodzajéow dzia-
tan: tworzacych wartosé, nietworzacych wartosci, ale nieuniknionych w procesie
powstawania produktu lub ustugi, oraz czynnosci nietworzacych wartosci, ktére
mozna natychmiast wyeliminowac;

3) zapewnienie niezakl6conego przeplywu wartosci (flow — przepltyw) — po precyzyj-
nym okreéleniu wartosci i wyeliminowaniu marnotrawstwa porzadkujemy czyn-
nosci kreujace wartos¢ i tworzymy nowy strumien przeptywu czynnosci w procesie
powstawania produktu lub ustugi;

4) pozwolenie konsumentowi na wycigganie wartosci od producenta i robienie tego,
czego wymaga klient (pull —-wyciaganie) — ,wyciaganie” oznacza, ze nikt w ramach
operacjirealizowanych w gérnej czesci utworzonego strumienia wartosci nie powi-
nien produkowac towaru lub ustugi, dopéki odbiorca znajdujacy sie w dolnej czesci
strumienia o to nie poprosi;

5) dazenie do doskonatosci (perfection — doskonalos¢) — kiedy przedsiebiorstwo zaczy-
na precyzyjnie okresla¢ wartosc i identyfikowac caly jej strumien, doprowadzajac
do tego, ze tworzace wartos¢ czynnoéci w przypadku poszczegélnych produktow
lub ustug nieustannie ptyna i pozwalaja klientom na wycigganie wartosci, wszy-
scy interesariusze zaangazowani w ten proces uswiadamiaja sobie, ze oferowany
towar lub ustuga zbliza sie do ideatu oczekiwanego przez klienta; w tym momencie
przedsiebiorstwo wdrazajace wczeéniejsze zasady bedzie starato sie lepiej je zrozu-
miec i ciagle doskonalic¢.

Aby przyblizy¢ rozwiazania, ktore charakteryzuja ,przeniesienie” zasad lean w pro-
cesach innowacyjnych, w tabeli 4.1 zestawiono 20 praktyk lean innovation, przyporzad-
kowujac do kazdej z nich zasade odpowiadajaca lean thinking.

W dalszej czeéci prezentowanych rozwazan usystematyzowano zasady lean innova-
tion i wskazano kluczowe elementy charaktertyzujace szczupte podejscie w kontekscie

.. ..38
powstawama 1nnowac]1 .

3 S. Biazzo, R. Panizzolo, A.M. de Crescenzo, Lean Management and Product Innovation: A Critical Review,
w: Understanding the Lean Enterprise. Strategies, Methodologies, and Principles for a More Responsive Organi-
zation, red. A. Chiarini, P. Found, N. Rich, Springer International Publishing, Switzerland 2016, s. 245-255.
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Glebokie zrozumienie potrzeb klienta jest w tym przypadku przeciwstawiane mar-
notrawstwu wynikajacemu z niewystarczajacej znajomosci jego potrzeb (stanowig one
najwazniejsza wartosc). Nie mozna tworzy¢ optacalnych projektéw rozwoju produktu,

jesli nie odpowiadaja one okreslonym i nieprzewidzianym potrzebom konsumentow.

Tabela 4.1. Lean innovation w odniesieniu do zasad lean thinking

Praktyki lean innovation Zasady lean thinking

Gtebokie zrozumienie potrzeb klientow wartos¢
Woczesna identyfikacja probleméw zwigzanych z produkcja wartos¢
Integracja dostawcow w procesie projektowania i rozwoju wartos¢
Projektowanie modutowe i redukcja komponentéw wartos¢
Wymiana wiedzy technicznej wartosc
Generowanie alternatywnych koncepcji produktu wartos¢
Systematyczne rozwigzywanie problemoéw wartos¢
Heavyweight project leader przeptyw
Zintegrowane zespoty odpowiedzialnych ekspertow przeptyw

Stosowanie obeya room i wizualizacji prowadzonych projektow

przeptyw i wycigganie

Zarzadzanie wizualne i planowanie wyciggania

wycigganie

Wydarzenia integrujace pracownikoéw

przeptyw i wyciaganie

Przeptyw jednej sztuki w codziennej pracy, minimalizujacy wielozadaniowos¢

przeptyw

Takt pojedynczego projektu

przeptyw i wyciagganie

Takt portfolia projektéw przeptyw
Przeptyw jednej sztuki w portfolio projektow przeptyw
Zintegrowane rozwigzywanie probleméw przeptyw
Przewidywane prototypowanie przeptyw

Value stream mapping (mapowanie strumienia wartosci)

strumien wartosci

Hansei events

doskonatosc

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: S. Biazzo, R. Panizzolo, A.M. de Crescenzo, Lean Management and Product Innova-
tion: A Critical Review, w: Understanding the Lean Enterprise. Strategies, Methodologies, and Principles for a More Responsive Orga-
nization, red. A. Chiarini, P. Found, N. Rich, Springer International Publishing, Switzerland 2016, s. 245-247.

Woczesna identyfikacje problemoéw zwiazanych z produkcja mozna zapewnic poprzez
zaangazowanie pracownikéw z obszaréw produkcyjnych w proces powstawania produk-
tu oraz dokonywania ,,przegladu produkcji”. W ten sposéb mozna pracowac nad kom-
patybilnoscia produkcyjng przed ukoniczeniem projektu, eliminujac wiekszos¢ p6znych
zmian inzynieryjnych. To rozwigzanie ogranicza réwniez duzy zakres zmiennosci, ktora
jest nieodlacznie zwigzana z rozwojem produktu, zapewniajac przeprowadzanie spraw-

nych i precyzyjnych dziatan w fazie jego realizacji.
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Integracja z dostawcami wymaga, aby firma wspotpracowata w tym zakresie z mata
baza ustugodawcow, sciéle wyselekcjonowana i stale oceniana. Lean logistics sugeruje,
ze dostawcy zaangazowani w dzialania zwigzane z projektowaniem powinni charakte-
ryzowac sie wysoko kwalifikowanymi umiejetnosciami projektowymi.

Projektowanie modutowe jest kluczowym podejsciem do redukcji marnotrawstwa
wynikajacego z ,bezuzytecznej ré6znorodnosci”. Pozwala oferowac produkty wysokiej
jakosci, przy jednoczesnym zachowaniu wydajnosci i szybkosci dostawy oraz standary-
zowaniu komponentéw (modutéw) bez negatywnego wptywu na wydajnosé produktu.

Lean innovation koncentruje sie na kluczowym znaczeniurolilidera projektu, nieza-
leznie od przypisanego mu zakresu odpowiedzialnoscii uprawnien (model heavyweight
jest w tym przypadku pozadany). Lider projektu powinien posredniczy¢ w kompromi-
sach i napieciach wynikajacych ze sprzecznych potrzeb generowanych przez menedze-
row funkcjonalnych. Pozostaje on jednoczesnie ,,ojcem” projektu — odpowiedzialnym
zaplanowanie, realizacje i zamkniecie przedsiewzie¢ zwigzanych z osigganiem konkret-
nych celéw, takich jak koszt, czas, zakres i jakos¢.

Konieczne jest rowniez stworzenie odpowiedniej przestrzeni fizycznej na interak-
cje zespotowe i integracje. Pokéj obeya to miejsce, w ktorym zespot spotyka sie i gdzie
wszystkie informacje o projekcie s3 wyswietlane na state w tatwy, widoczny dla wszyst-
kich sposéb (visual project board). Integracja w rozwigzywaniu probleméw odnosi sie row-
niez do komunikacji miedzy ludZmi pracujacymina réznych etapach realizacji projektu.

Aby ustali¢ inne rodzaje marnotrawstwa w przeptywie pracy i wyobrazi¢ sobie nowe
sposoby rozwoju, zaleca sie stosowanie mapowania strumienia wartosci (VSM). Specyfi-
ka doskonalenia produktu wymaga pewnych dostosowan do tradycyjnego, wywodzace-
go sie z produkcji modelu VSM ze wzgledu na brak réwnych warunkéw powtarzalnosci
w dziataniach i przeptywie pracy.

Kluczem do nauki i rozwoju w kulturze japonskiej jest hansei, ktére oznacza w og6l-
nym rozumieniu ,refleksje”. W modelu tym wskazuje sie na potrzebe organizowania
regularnie ,refleksyjnych wydarzen” (hansei events) w celu ciaggtego doskonalenia proce-
sow projektowania i rozwoju. Istnieja r6zne sposoby praktykowania hansei. Najbardziej
popularnym rozwigzaniem jest forma poprojektowa, czyli wydarzenie podsumowujace,
majace na celu identyfikacje napotkanych probleméw i rozpoznanie mozliwosci popra-
wy metod zarzadzania i organizacji projektéw, a takze czerpanie korzysci z mozliwych

negatywnych doswiadczen.
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Podsumowanie

Srodowisko sprzyjajace tworzeniu innowacji oszczednych powstaje dzieki zasto-
sowaniu modelu otwartej innowacji i kultury ciggtego doskonalenia, skupiajacej sie
na eliminacji marnotrawstwa w procesie powstawania produktu lub ustugi oraz rozwia-
zywaniu problemoéw, co pobudza kreatywnos¢ wszystkich interesariuszy zaangazowa-
nych w innowacje oraz pozwala nieustannie je ulepszac.

Ciagte doskonalenie jest procesem, w ktérym nastepuje nieprzerwany strumien
innowacji. Zastosowanie tego modelu w praktyce jest w tym wypadku postrzegane jako
zdolnos¢ organizacji do uzyskania strategicznych korzysci poprzez szerokie zaangazo-
wanie swoich cztonkéw w proces tworzenia innowacji.

W erze niedoboru zasobéw zasadne wydaje sie wykorzystanie koncepcji lean mana-
gementw procesie projektowania, rozwoju produktu i powstawania innowacji. W niniej-
szym opracowaniu przyblizono takie pojecia jak lean startup, lean product, lean product
development oraz lean innovation. W przypadku tej ostatniej koncepcji zasadnicza uwaga
skupiona jest na wykorzystaniu wiedzy oraz systematycznej identyfikacji marnotraw-
stwa, koncentracji na wartosci klienta przy zachowaniu zgodnosci co do czasu oczekiwa-
nia, jak tez ponownym wykorzystaniu sprawdzonych rozwigzan i koncepcji, elastycznej

alokacjibudzetu i zasobéw, standardéw produktui silnej pozycji lideréw projektowych.
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