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Streszczenie:

Artykut dotyczy zastosowania koncepcji ciaglego doskonalenia w przedsigbiorstwach, od momentu jej
wdrozenia az do osiqgniecia fazy dojrzatosci. Pokazuje jak stopniowe dqzenie do doskonatosci mogq
wzmocni¢ przedsiebiorstwo. Najwazniejszym celem artykutu jest prezentacja, innego od tradycyjnie przyje-
tych metod, sposobu wzmacniania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Artykut odpowiada na pytania:
Czym jest kaizen? Jakie sq jego kluczowe elementy? Jakie szanse i zagrozenia mogq spotkac organizacje
cheqce go wdrozyé? Teoretyczne rozwazania na temat efektywnosci kaizen zostaly zweryfikowane w oparciu
o przyktad minimalizowania strat i poprawy pozycji przedsiebiorstwa na rynku dzieki ciqgtemu doskonale-

niu.

Stowa kluczowe: kaizen, czynniki sukcesu, ciagte doskonalenie.

Kody JEL: L15, L22

1. Wprowadzenie

Kaizen jest koncepcja, ktora wywodzi sig z kultu-
ry japonskiej 1 odzwierciedla jej podejscie do bizne-
su 1 pracy. Oznacza doskonalenie, usprawnianie
kazdego aspektu funkcjonowania organizacji, kaz-
dego procesu w niej zachodzacego, ale w sposob
ciagly, systematyczny tzw. metoda matych krokow.

Trudno jest wskaza¢ geneze koncepcji kaizen.
Zazwyczaj wskazuje si¢ na najwigkszego japonskie-
go producenta samochodow, czyli przedsigbiorstwo
Toyota, gdzie juz od lat pigédziesiatych XX wieku
tworzono jej podstawy. Jednak sama idea ciagtego
doskonalenia narodzita si¢ duzo wcze$niej i nie
mozliwe jest wskazanie konkretnej daty.

Celem artykulu jest przedstawienie podstawo-
wych zasad i narzedzi wykorzystywanych w kon-
cepcji kaizen oraz proba oceny ich wykorzystania w
odniesieniu do budowania przewagi konkurencyjnej
firmy. W organizacjach wciaz poszukuje si¢ rozwia-
zan, udoskonalen, innowacyjnego myslenia, ktore
beda wychodzi¢ poza bariery dotychczasowych
standardow. Pomimo, iz koncepcja ta ma swoje
ograniczania jednak coraz wigcej organizacji decy-
duje si¢ na jej implementacje. O ile poczatkowo
zastosowanie Kaizen ograniczato si¢ jedynie do
branzy produkcyjnej, obecnie coraz wigcej firm z
sektora ustug decyduje si¢ na jego wdrozenie.

Do zbadania problemu zastosowane zostaty: me-
toda analizy literatury, prasy oraz dostgpnych tresci
na stronach internetowych. Analiza literatury oraz
dokumentow polegaty na uporzadkowaniu i interpre-
tacji zawartych w nich tresci. Podczas systematyzo-
wania 1przetwarzania materialbw wykorzystane
zostaly nastgpujace techniki badawcze: synteza,
obserwacja globalnych trendéw, poréwnanie oraz
wnioskowanie dedukcyjne.

2. Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw a

kaizen

Konkurencyjno$¢ organizacji jest waznym i wie-
loptaszczyznowym obszarem badawczym szeroko
opisywanym literaturze. W realiach gospodarki glo-
balnej zdolno$¢ organizacji do konkurowania na
rynku stata si¢ jednym z glownych wyznacznikow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, a czgsto postrze-
gana jest rowniez jako determinanta rozwoju (Gory-
nia, 2002).

Konkurencyjno$¢ okresla potencjal firmy — zaso-
by, umiejetnosci 1 zdolnos$ci zapewniajace przewage
nad innymi organizacjami dzialajacymi w tym sa-
mym sektorze. Rzeczywisto$¢ otaczajaca przedsig-
biorstwa ulega ciagglym zmianom i przeobrazeniom.
Przetrwanie w dynamicznie rozwijajacym si¢ oto-
czeniu sktania organizacje do poszukiwania rozwia-
zan wspomagajacych produktywnos¢. Wymusza to
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wigksza elastycznos¢, innowacyjno$¢ oraz szybkie
przystosowywanie si¢ do zmian. Tradycyjne metody
dotyczace podnoszenia efektywno$ci procesow cza-
sami sa zbyt kapitatlochlonne oraz wymagaja specja-
listycznej wiedzy i do§wiadczenia.

Rozwoj systemow zarzadzania jest rzecza natu-
ralng. Przedsigbiorstwa nieustannie daza do podno-
szenia jakosci oraz zadowolenia klientow. Nie ma
wigc nic dziwnego w checi organizacji do odnale-
zienia 1 wdrozenia alternatywnego sposobu poprawy
swojej pozycji na rynku.

Kaizen jest stosunkowo mtoda koncepcja wzrostu
produktywnos$ci. Rozwija si¢ on dynamicznie na
$wiatowych rynkach. Dla firm, takich jak Sony,
Honda, Toyota stat si¢ ,, sposobem na zycie”.

Kaizen nie wymaga duzych naktadow inwesty-
cyjnych oraz kapitatlowych. Jedynym czynnikiem
warunkujacym wzrost efektywnosci jest cztowiek i
tylko dzigki jego wysitkom i codziennej checi do-
skonalenia, przedsigbiorstwo moze osiagnaé sukces
na rynku.

3. Pojecie ciaglego doskonalenia

Od momentu pojawienia si¢ w literaturze pojecia
ciagtego doskonalenia jego rozumienie przez bada-
czy wielokrotnie si¢ zmieniato i ewoluowato. Obec-
nie najczesciej sigga si¢ do metodologii japonskiej
wedtug, ktorej ciaglte doskonalenie utozsamiane jest
z filozofia kaizen. Zaktada ona, iz sposob zycia bez
wzgledu na to czy chodzi o: zycie spoleczne, osobi-
ste lub prace powinien by¢ wciaz udoskonalany
(Imai, 1989).

Tab. 1. Ewolucja pojecia ciaglego doskonalenia

Autor Definicja

Brunet i New (2003) Wszechobecne i ciagle dzia-
fania, poza standardowo
okreslonymi rolami uczestni-
kow w celu identyfikacji i
osiaggania rezultatow, ktdore
przyczyniaja si¢ do osiagnig-
cia celow organizacyjnych.

Boer i Gertsen (2003) Zaplanowany, zorganizowa-
ny i systematyczny proces
trwatych, przyrostowych i
obejmujacych cata firmeg
zmian istniejacych praktyk,
majacych na celu poprawg
dziatalnosci przedsigbior-
stwa.

Bhuiyan i Baghel (2005) | Inicjatywy poprawy zwigk-
szajace sukcesy i zmniejsza-

jace bledy.

Chang (2005) Ciagte doskonalenie realizo-
wane w cyklu ustanawiania
wymagan klientow, realizacji
tych  wymagan, pomiaru
osiagni¢¢ oraz kontynuacji
sprawdzania wymagan klien-
tow w celu znalezienia obsza-
row, w ktorych mozna doko-
nac ulepszen.

Bhuiyan i in. (2006) Kultura trwalej poprawy,
ktorej celem jest eliminacja
strat we wszystkich organiza-
cyjnych systemach i proce-
sach, obejmujaca wszystkich

ich uczestnikow.

Manos (2007) Subtelne i stopniowe ulep-
szenia, ktore sa wykonane-

przez caty czas.

Autor Definicja

Deming (1982) Ciagle 1 niekonczace sig
ulepszanie procesu produkcji
oraz ushig, ktére powoduja
poprawe jakosci, produktyw-
nosci oraz zmniejszenie kosz-
tow.

Imai (1989) Postepujaca poprawa z udzia-
tem wszystkich pracownikow

firmy.

Bessant, Caffyn, Gilbert,
Harding 1 Webb (1994)

Proces realizowany w calej
firmie, skoncentrowany na
ciagtych innowacjach przyro-
stowych.

Bessant, Caffyn i Galla-
gher (2001)

Szczegolny pakiet procedur,
ktéore moga pomoc organiza-
cji poprawi¢ to, co obecnie
robi.

Dahlgaard, Kristensen i | Male ciagle zmiany na lep-
Kanji (2002) sze.

Zrodto: (Kucinska—Landwojtowicz, 2015).

Przeglad definicji prezentowanych w tab. 1 po-
zwala na wyciagnigcie wniosku, iz istniejq elementy
wspolne wskazywane przez poszczegodlnych bada-
czy:

— ciagle doskonalenie nie jest pojedyncza czynno-
scia lecz procesem, ktory musi by¢ realizowany
przez caly czas w calej organizacji,

— wszyscy pracownicy danego przedsigbiorstwa
powinni uczestniczy¢ w ciaglym doskonaleniu w
celu optymalizacji wynikow,

— cele poprawy musza by¢ jasno sprecyzowane
natomiast straty powinny by¢ eliminowane.

4. Kluczowe elementy kaizen

Standaryzacja rozumiana jako dziatanie ze $cisle
okreslonymi zasadami, organizacja stanowiska pracy
oraz likwidacja strat/marnotrawstwa (jap. muda) to
trzy kluczowe elementy bez ktérych kaizen nie
moglby istnieé.
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Codzienne dziatania w biznesie przebiegaja
zgodnie z okre§lonymi zasadami. Jezeli sa one do-
ktadnie opisane staja si¢ standardami. Efektywne
zarzadzanie na poziomie codziennej pracy ogranicza
si¢ do podstawowej reguty: utrzymania i doskonale-
nia standardow. Kiedy w miejscu pracy cos przebie-
ga nieprawidlowo (np. klient wyraza niezadowolenie
badz produkowane sa defekty) konieczne jest, aby
kierownictwo odnalazto przyczyny takiego stanu
rzeczy, w celu podjecia odpowiednich dziatan.
Uzdrowienie sytuacji oraz zmiana procedury we
wczesne] fazie pojawienia si¢ nieprawidtowosci
moze zapobiec wielu negatywnym skutkom w przy-
sztosci. Shuzy¢ temu moze cykl SDCA (ang. stan-
dardise, do, check, act): standaryzuj — rob — spraw-
dzaj — dziataj.

Jezeli przestrzegane sa obowiazujace standardy i
pracownicy wykonuja swoje zadania bez Zzadnych
odchylen od normy to znacznie tatwiej kontrolowac
jest proces. Nastepnym krokiem jest podniesienie
standardow na wyzszy poziom. Stuzy temu wdroze-
nie cyklu PDCA planuj (ang. plan) — rob (ang. do) —
sprawdzaj(ang. check) — dziataj (ang. act).

Przyktadami priorytetow w przegladaniu stan-
dardow moga by¢: jako$¢, dostawa, koszt, bezpie-
czenstwo, pilnos¢, waga konsekwencji w przypadku
niedotrzymania standardu oraz liczba skarg klien-
tow. Dlatego pierwszym i podstawowym zadaniem
kierownictwa powinno by¢ utrzymanie standardow.
Kiedy pracownicy nie produkuja defektow mozna
rozpoczaé prace nad udoskonalaniem status quo. W
tej fazie mozna podejmowac wysitki potrzebne do
ustabilizowania procedur 1 zainicjowania etapu
utrzymania standardow.

5S czyli pig¢ krokdéw do wihasciwego utrzymania
stanowiska pracy opracowano poprzez intensywne
dziatanie w $rodowisku produkcyjnym. Cokolwiek
niepotrzebnie komplikuje badz utrudnia prace wy-
maga nowych technologii i zastosowania odpowied-
niej strategii zarzadzania. 5S opiera si¢ na zaanga-
zowaniu wszystkich zatrudnionych do utrzymania:
uporzadkowanych, czystych, dobrze zorganizowa-
nych i bezpiecznych stanowisk pracy.

Pig¢ krokow wiasciwego utrzymania stanowiska
pracy 5S to (Imai, 2007):

1. Seiri (selekcja) — odrdznienie rzeczy niezbednych
od zbednych i konsekwentne eliminowanie tych
drugich.

2. Seiton (systematytka) — porzadkowanie i uktada-
nie przedmiotéw tak, aby tatwo bylo z nich ko-
rzystac.

3. Seiso (sprzatanie) — doktadne sprzatanie miejsca
pracy.

4. Seiketsu (standaryzacja) — stosowanie oraz ciagte
praktykowanie powyzszych punktow w jak naj-
szerszym zakresie.

5. Shitsuke (samodyscyplina) — budowa samody-
scypliny 1 nawyku angazowania si¢ w 5S poprzez
ustanawianie standardow.

Kaizen ceni rezultat tak samo jak proces. W celu
podtrzymania ciaglego zaangazowania pracownikow
w ciaglte doskonalenie, kadra zarzadzajaca musi
starannie planowaé, organizowa¢ i1 wprowadzac
projekt w zycie. Zdarza sig, ze kierownictwo ocze-
kuje rezultatow zbyt szybko i tym samym pomija
wazny proces. 5SS jest trwala czeScia codziennej
pracy, a nie programem miesigca czy chwilowa mo-
da. Catos¢ koncepcji kaizen moze wywotywac opor
ludzi przed zmianami dlatego warto najpierw sig-
gna¢ po 5S i przygotowaé jednostki do przysztych
zmian. Niemniej jednak wdrozenie tej strategii przy-
nosi wymierne korzysci. Pomaga czlonkom organi-
zacji nauczy¢ si¢ samodyscypliny i zwraca uwagg na
ogrom marnotrawstwa w miejscu pracy.

Rozpoznanie problemu to pierwszy krok do jego
eliminacji, pomaga ograniczy¢ niedociagni¢cia w
zakresie jakosci, redukuje koszty operacji i poprawia
wydajno$¢ pracy. Zatem stosujac Kaizen w firmie
nalezy mie¢ duza wiedz¢ na temat pracy, ktora wy-
konujemy, aby w razie powstania problemu w miarg
szybko zareagowa¢ — naprawi¢ oraz udoskonali¢
(Franke, 2016).

Japonskie stowo muda w dostownym ttumacze-
niu oznacza marnotrawstwo, ale ma tez glgbsze ko-
notacje. Praca jest seria proceséOw lub krokéow od
surowcow az do gotowej ustugi badz produktu. Na
kazdym kolejnym etapie zasoby — ludzie badz ma-
szyny — dodaja albo nie warto$¢. Poprzez muda
mozna rozumie¢ kazde dziatanie nie przynoszace
wartosci (Imai, 2007).

Muda w miejscu pracy dzieli si¢ na kilka katego-
rii (Ohno, 1988):

1. Muda nadprodukeji — jest spowodowana spo-
sobem myslenia ludzi nadzorujacych produkcje,
ktorzy zbyt wezesnie martwia si¢ takimi proble-
mami jak: uszkodzenie maszyn, braki badz nieo-
becnos¢ jednostek i decyduja si¢ produkowac ,,na
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wszelki wypadek”. Prowadzi to do ogromnych

strat 1 jest gorsze niz nie wykonanie na czas zle-

cenia. Daje to zludne wrazenie bezpieczenstwa i

pomaga zamaskowaé problemy.

2. Muda zapaséw — czesci, potfabrykaty i produkty
koncowe trzymane w zapasie nie przynosza zad-
nej warto$ci. Przyczyniaja si¢ one do kosztow
ogolnozaktadowych, gdyz zajmuja miejsce, wy-
magaja dodatkowego wyposazenia i pomieszczen
takich jak magazyny. Oprocz tego magazyn wy-
maga dziatan administracyjnych i operacyjnych.

3. Muda napraw/brakéw — braki przyczyniaja si¢
do przerwania produkcji i wymagaja drogich na-
praw. Zdarza sig, ze wadliwe produkty trzeba
wyrzuci¢ powodujac duze marnotrawstwo sit i
zasobow. Dotyczy to, rowniez, sfery zarzadzania
kazdym rodzajem projektow. Zbyt czeste zmiany
koncepcji powoduja konieczno$¢ uruchomienia
kosztownych procesow naprawczych.

4. Muda ruchu — wedlug koncepcji kaizen ruchy,
ktore nie sa zwiazane z procesem produkcji i nie
przynosza warto$ci tworza marnotrawstwo np.
przenoszenie ci¢zaréw na duze odleglosci przez
operatoréow (jest to mozliwe do wyeliminowania
dzigki lepszej organizacji miejsca pracy).

5. Muda przetwarzania — nieaktywne technologie
czy projekty sa przyczyna marnotrawstwa w sa-
mym procesie wytwarzania. Na kazdym etapie
produkcji dodawana jest wartos¢ i wysytana do
kolejnego punktu. Niektorych przypadkow muda
mozna unikna¢ dzigki taczeniu operacji. W wielu
sytuacjach marnotrawstwo jest rezultatem nieu-
danej synchronizacji dziatania.

6. Muda oczekiwania — pojawia si¢ gdy rece pra-
cownika sg bezczynne, praca zostaje wstrzymana
poprzez brak czesci, awari¢ maszyn badz opera-
tor obserwuje jedynie obserwuje maszyng wyko-
nujaca prace.

7. Muda transportu — pomimo, iz transport jest
czgScig operacji bez ktorej nie mozna si¢ obejsc,
sam w sobie nie tworzy zadnej warto$ci dodane;j.
Tym bardziej, iz podczas transportu moze dojs¢
do uszkodzen.

Ciagte doskonalenie moze odby¢ si¢ jedynie
dzigki potaczeniu trzech elementow: standaryzacja,
5S oraz eliminacja muda. Sa one niezbedne do bu-
dowania: sprawnego, oszcz¢dnego i udanego proce-
su. Zrozumienie podstaw tych dziatan pomaga efek-
tywniej wprowadzi¢ je w zycie. Sa to zmiany oparte

na niskim koszcie i zdrowym rozsadku. O wiele
trudniejsze moze jednak okaza¢ si¢ wycwiczenie
samodyscypliny niezbgdnej do utrzymania tych za-
sad.

5. Czynniki wspomagajace osiggnigcie
sukcesu w trakcie wdrazania koncepcji

ciaglego doskonalenia

Woazrastajace zainteresowanie koncepcja kaizen
naktonito specjalistow do rozpoczgcia badan doty-
czacych zastosowania postaw i procedur niezbed-
nych do pomyslnego wdrazania koncepcji oraz dzia-
tan wymaganych od przedsigbiorstwo w celu po-
prawienia ,,zdolnosci do doskonalenia”.

Zdolnos¢ do doskonalenia mozna definiowac ja-
ko zdolno$¢ danej organizacji do uzyskania strate-
gicznej przewagi poprzez rozszerzanie zaangazowa-
nia we wprowadzanie innowacji znacznej czesci jej
cztonkéw. Tab. 2. przedstawia najistotniejsze czyn-
niki mogace sprzyja¢ podjeciu decyzji o wprowa-
dzeniu ciaglego doskonalenia w organizacji.

Tab. 2. Czynniki mogace sprzyja¢ podjeciu decyzji o
wprowadzeniu cigglego doskonalenia w organizacji

Czynniki
zewnetrzne wewnetrzne

— relacje z klientami, — kultura organizacji,
— rozwoj rynku, — styl zarzadzania,
— zmiany potrzeb klien- |- akceptacja ryzyka,

tow, — istnienie liderow w
— rozwdj wiedzy, organizacji,
— nowe rozwiazania - nastawienie na zmiany,

organizacyjne,  tech- - podnoszenie wiedzy i
niczne, technologiczne, | umiejetnosci  pracow-
nikow,

dziatalno$¢ konkuren-
cji, — pogarszajaca si¢ sytua-
zmiany W  sytuacji | cja finansowa,
ekonomicznej, prawnej |- niska wydajnos¢,

i politycznej, — problemy z realizacja
globalizacja, procesow,
zmiany demograficzne, - trudne warunki pracy,
zmiany kulturowe w - dostepno$¢  zasobow
spoteczenstwie. materialnych,
— rozwdj (wzrost) orga-
nizacji.

Zrédto: (Nowosielski, 2014),

Ponizej zostaty wymienione najistotniejsze cechy
ogo6lnych zachowan, ktére sa podstawami doskona-
lenia w organizacjach wszystkich rozmiaréw i ty-
pow (Kucinska-Landwojtowicz, 2015):

— kazdy pracownik wykazuje swiadomos$¢ i zrozu-
mienie zadan i celd6w organizacji,
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— dane zespoly uzywaja celéw strategicznych orga-
nizacji i skupiaja si¢ na nich podczas okreslania
priorytetow dziatalno$ci poprawy,

— stosowane sg mechanizmy aktywujace (np. praca
zespolowa, szkolenia) w celu zaangazowania i
zachgcenia pracownikow w dziatania aktywujace
—regularnie, rozwijane oraz monitorowane,

— biezaca ocena zapewnia, iz struktura organiza-
cyjna, procedury i systemy, jak rowniez, mecha-
nizmy stuzace do opracowania programéw do-
skonalenia sa nieustannie wzmacniane i wspiera-
ja si¢ na wzajemnie,

— kierownicy wszystkich szczebli wyrazaja aktyw-
ne przywodztwo oraz zaangazowanie,

— wewnatrz calej organizacji ludzie aktywnie anga-
ZUja Si¢ W przyrostowa poprawe,

— efektywna praca przebiega przez granice zaréw-
no zewngtrze jak i wewngtrzne na wszystkich po-
ziomach organizacji,

— ludzie ucza sig¢ na cudzych i wtasnych doswiad-
czeniach, zar6wno na pozytywnych jak i nega-
tywnych,

— program ksztatcenia grup i 0so6b pracowniczych
jest regularnie wdrazany,

— jednostki kieruja si¢ zbiorem wspolnych wartosci
kulturowych bgdacych podstawa doskonalenia w
ich codziennej pracy.

Na dziatanie i efektywne wprowadzenie proce-
sow ciagtego doskonalenia wptywa wiele czynni-
kéw. Najogolniej mozna je uja¢ w grupach: spotecz-
ne, ekonomiczne oraz psychologiczne. Konieczne
jest z jednej strony zidentyfikowanie i zdiagnozo-
wanie uwarunkowan danej organizacji, aby ograni-
czy¢ albo zredukowac bariery ich rozwoju badz
wzmocni¢ wptyw czynnikdéw pozytywnych. Umie-
jetna ocena poziomu zdolnosci danej firmy do do-
skonalenia, moze w znacznym stopniu utatwi¢ pro-
ces wdrazania ciaglego doskonalenia i juz na po-
czatku wyeliminowa¢ czynniki, ktéore mogtyby temu
przeszkodzic.

6. Czynniki ograniczajace mozliwos¢ sto-
sowania procesu ciaglego doskonalenia
Organizacje poszukujace form doskonalenia swo-

ich dziatan zmuszone sa wykorzystywac jak najwig-

cej poszczegdlnych zdarzen, majacych pozytywny
wplyw na zmiany, aby przetozy¢ je na udoskonale-
nie jako$ci procesoOw w organizacji. Rownolegle
istnieje, rowniez, szereg czynnikow hamujacych

wdrazane dziatania, ktore zmniejszaja tempo wpro-
wadzania zmian badZz wymuszaja koniecznos¢ kory-
gowania planéw. Podstawowe ograniczenia zostaty
wymienione w tab. 3.

Tab. 3. Czynniki ograniczajace mozliwo$¢ wprowa-
dzenia kaizen

Czynniki
zewnetrzne wewnetrzne

— silna konkurencja, — niewlasciwy  system
— niestabilna sytuacja | informacji,

ekonomiczna, poli- - postawy pracownikow

tyczna i prawna, (opdr pracownikow),
— zmienno$§¢ oczekiwan - niedostatek S$rodkéw

klientow (personaliza- | finansowych,

cja produktow), — niewlasciwy  poziom
— globalizacja, techniczny i technolo-
— brak odpowiedniej | giczny,

logicznych, W organizacji,
— niedostatek  zasobow - nacisk na efekty krot-
naturalnych  (uzalez- | koterminowe,

— faza schytkowa sekto-

wiedzy oraz rozwiazan — nieodpowiedni poziom
technicznych i techno- | umiejgtnosci i wiedzy

nienie od zasobow), — starzenie si¢ organiza-
cji. zbyt duze tempo
ra. zmian,

niewlasciwe zarzadza-

nie organizacjq.

Zrédto: (Nowosielski, 2014).

Ograniczeniem jest tez brak znajomosci procesu,
ktéry ma by¢ monitorowany a pdzniej doskonalony
(Walentynowicz, 2016). Bez tej wiedzy niemozliwe
sa zadne czynno$ci zwiazane z zarzadzania proce-
sami oraz ciaglym doskonaleniem. Warto podkre-
sli¢, ze ciagte doskonalenie procesow jest wlasciwe
dla zakresu operacyjnego dzialalno$ci organizacji a
nie dla strategicznego. Przeorganizowanie catej or-
ganizacji, jej odnowa badZz przezwycigzanie gl¢bo-
kich kryzysow nie moze opierac si¢ na strategii cia-
glego doskonalenia.

Preferencja (badz jej brak) do stosowania ewolu-
cyjnej lub rewolucyjnej metody doskonalenia proce-
sow moze wynikaé ze struktury procesow gospodar-
czych. Dla przyktadu: jezeli dany proces gospodar-
czy sktada si¢ z bardzo wielu ,,dobrych” procesow
czgsciowych, takze oczekiwania i transportu (ktore
nie tworza warto$ci dodanej dla klienta), to jest duze
prawdopodobienstwo, ze osiagnigcie istotnej popra-
wy produktywnosci bedzie mozliwe dzigki radykal-
nym dziataniom restrukturyzacyjnym efektywniej
niz poprzez ciagte doskonalenie. Ciagle doskonale-
nia moze uczyni¢ z ,,dobrych” proceséw ,,lepsze”,
ale zakres jest ograniczony. Duza czgs$¢ strat powsta-
je nie w komoérkach organizacyjnych, ale pomigdzy
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nimi. Niezbgdne sa dziatania doskonalacych takich
interfejsow (stykow), z zastosowaniem orientacji na
klienta wewngtrznego.

Proces wprowadzenia kaizen przebiega szybciej
w organizacjach, w ktorych granice migdzy wydzia-
fami maja wylacznie charakter formalny. Najtrud-
niejsze zadanie maja organizacje, w ktorych domi-
nuje orientacja na funkcje, poniewaz tancuch proce-
su, wspoélpracy bywa przerywany przez granice wy-
dziatéw. W ten sposdb powstaja mate ,,wyspy” pro-
cesOw, indywidualne zarzadzanie i doskonalenie.
Problemy z tym zwiazane nie moga by¢ pokonane
za pomoca wykorzystania technik ciaglego doskona-
lenia.

Dodatkowo, ciagle doskonalenie napotyka barie-
ry transparentnos$ci wszystkich procesOw w organi-
zacji. Zdarzaja si¢ przypadki braku dostgpu do cze-
$ci procesow zarzadczych, lezacych w gestii nie
tylko najwyzszego szczebla kierowniczego, co fi-
zycznie uniemozliwia zajecie si¢ ich doskonaleniem.

Kolejne ograniczenie moga stanowi¢ kwestie
ekonomiczne. W zwiazku z tym organizacje decydu-
jecie si¢ na wdrozenie usprawnien powinny doko-
na¢ analizy koniecznych kosztéw oraz oszczednosci
w dhuzszej perspektywie czasu.

Usprawnienia zwigzane z redukcja kosztéw po-
winny uwzglednia¢ precyzyjnie zdefiniowana dla
klienta ~ warto$¢ produktu w odniesieniu do jego
cech jako$ciowych i funkcjonalnych. Wyrdznia si¢
rozne typy dziatan ukierunkowanych na redukcje
kosztow np.: usprawnianie i skracanie procesOw
produkcyjnych, logistycznych i innych, poszukiwa-
nie wartosciowych zamiennikow materialow i kom-
ponentow wykorzystywanych w produkcji (Kowa-
lewski, 2016).

Granice zastosowan kaizen sa okreslane poprzez
kreatywny i analityczny potencjat pracownikéw w
zwiazku z ich gotowoscia do dziatania i doskonale-
nia. Fizycznie niemozliwy jest 100% udziat pracow-
nikdw w procesach zwiazanych z ciagtym doskona-
leniem. Za sukces mozna uzna¢ 70% udziat (Nowo-
sielski, 2014).

7. Realizacja koncepcji kaizen w przed-
sigbiorstwie
Ciagle doskonalenie proceséw jest nieodzowna
czescia wielu koncepcji i metod zarzadzania. Szcze-
goblne miejsce zajmuje ono w koncepcji zarzadzania
poprzez jakos¢ (TQM) oraz Lean Management.

Gloéwnie wykorzystywane jest w TPS (ang. Toyota
Production System). Ciagle doskonalenie procesow
mozna prowadzi¢ z pomocg wielu roznych technik.
Rozw¢j dzialania i wykorzystywania poszcze-
g0lnych technik na trzech etapach wdrazania ciagle-

go doskonalenia obrazuje tab. 4.

Tab. 4. Rozwéj dzialania w Kolejnych etapach wdra-
Zania cigglego doskonalenia

Etap 1 Etap 2 Etap 3
— zespotly zespoly ciagte- - zespoly ciagle-
ciaglego go doskonale- | go doskonale-
doskonale- nia, nia,
nia, system suge- — system = suge-
— system stii, stii,
sugestii. metody Lean: ~ metody Lean:
W . .
S produkcja, produkcja,
u projekty administracja,
< doskonalace, rozwoj,
g warsztaty projekty
7] doskonalace doskonalace,
8 (Kaizen  Te- |- projekty
ams). DMAIC,
warsztaty
doskonalace
(Kaizen event,
Kaizen Te-
ams).
— pomiary benchmarking, Benchmarking,
wynikow pomiary pomiary
> OEE, sku- | wynikéw (kon- | wynikéw (kon-
g:: tecznos¢ tynuacja), tynuacja),
s | dzialan do- - wyniki warsz- - wyniki warsz-
o skonala- tatow doskona- | tatéw doskona-
cych. lacych. lacych,
orientacja na
mierzalne cele.
— kultura i  kultura i  kultura i
zasady za- | zasady zarza- | zasady zarza-
rzadzania dzania zgodne | dzania zgodne
zgodne z | z  koncepcja | z  koncepcja
W | koncepcja ciagtego  do- | ciaglego do-
ﬁ ciagtego skonalenia, skonalenia,
9(‘ doskonale- wlasna odpo-  wilasna odpo-
E nia. wiedzialnos¢, wiedzialnosc,
ﬁ ciagle uczenie |- ciagle uczenie
si¢: kwalifika- | sie: kwalifika-
cje, mentoring. cje, mentoring,
Lesson Lear-
ned Approach.

Zrédto: (Kucinska—Landwojtowicz, 2015).

Pierwszy etap wdrozenia koncepcji obejmuje
dzialania zwiazane z: przygotowaniem do realizacji
podstawowych zasad ciaglego doskonalenia, wpro-
wadzeniem pierwszych formalnych decyzji i proce-
dur uruchamiajacych program, rozpoczeciem pracy
zespolow usprawniajacych system sugestii oraz po-
wotaniem komorki organizacyjnej odpowiedzialnej
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za realizacje danego programu. Pomiary dotycza
wynikéw osiaganych przez dzialania w zakresie
wskaznika OEE (ang. Overall Equipment Effec-
tivness), kosztow wewnetrznych (wraz z kosztami
benchmarkingu) i wynikéw bezposrednio odnosza-
cych si¢ do programu bedacych liczba zgloszonych
oraz zrealizowanych sugestii. W obszarze zarzadza-
nia dang organizacja zmiany dotycza wprowadzenia
przywodztwa, bazujacego na kulturze i zasadach
zarzadzania wynikajacych z kaizen.

Drugi etap w trakcie wprowadzania koncepcji to
kontynuowanie realizacji dziatan w obszarze pracy
zespotow kaizen oraz systemu sugestii wraz z
wprowadzeniem nowego podejscia w celu uspraw-
nienia procesOw, ktore bazuja na metodach zwiaza-
nych z: koncepcja Lean Manufcturing, 5S, TPM,
redukcja marnotrawstwa, organizacja przeptywu
produkcji oraz analiza warto$ci dodanej. Zwiazane
jest to z rozpoczgciem realizacji projektow doskona-
lacych. Zasadniczym elementem systemu jest kon-
tynuowanie pomiaru z uwzglgdnieniem wewngtrz-
nego benchmarkingu. Duzy nacisk kladzie si¢ na
rozw6j wlasnej odpowiedzialno$ci pracownika i
ciagle uczenie sig¢ za pomoca mentoringu, dazacego
do odkrywania i rozwijania jego potencjalu oraz
podnoszenia kwalifikacji.

W trakcie trzeciego etapu wdrazania kaizen w
przedsigbiorstwie pojawiaja si¢ nowe dziatania w
obszarze doskonalenia — dziatania Lean uruchamia
si¢ w obszarze administracji oraz rozwoju. Poza tym
rozpoczyna si¢ realizacj¢ projektow zgodnie z po-
dejsciem DMAIC (ang. Define, Measure, Analyze,
Improve, Control) czyli optymalizacje procesow
ktora przy pomocy analiz statystycznych, bazujac na
faktach, pomaga racjonalnie spojrze¢ na problem i
zrozumie¢ jego przyczyng. W zakresie zarzadzania
zwraca si¢ uwage na nowe podejscie mianowicie
Lesson Learned Approach (uczenie si¢ na do$wiad-
czeniach), w pomiarach ktadzie si¢ nacisk na mie-
rzalne cele i analizg osiaganych wynikow (Lopatow-
ska, Zielinski 2012).

Podejmowanie powyzszych dziatan powinno stac
si¢ strategia przedsigbiorstwa dazacego do jakosci i
efektywnosci niezbgdnych do budowania przewagi
konkurencyjnej. Wigksza jako$¢ oznacza wzrost
zadowolenia klientéw i eliminacja blgdow. Poprawa
efektywno$ci pomaga zredukowac koszty i wyelimi-
nowac straty.

8. Wyniki z wprowadzenia koncepcji kai-
zen w zycie
Imai w swojej ksigzce Gemba Kaizen (2006) opi-

satl doswiadczenie z Alpargatas. Alpargatas jest naj-

wigkszym producentem wyrobow tekstylnych i

obuwia sportowego na rynku argentynskim. Jest

parterem we wspolnych przedsigwzigciach z NIKE

USA. Oddziat firmy produkuje rézne rodzaje obu-

wia z roczng sprzedaza o warto$ci 200 miliondw

dolaréw. Celem usprawnien bylo podnoszenie jako-
$ci obuwia.

Z projektem zwiazane byly dwa zadania. Po
pierwsze nalezato zaja¢ si¢ umiejgtnosciami pra-
cownikow, gdyz produkcja butéw wymaga wielu
manualnych czynnosci. Po drugie konieczne byto
pokonanie sceptycyzmu pracownikow, ktorzy zrazili
si¢ brakiem efektow z wczesniejszych dziatan.

Zespot zostal przydzielony do pracy nad projek-
tem w pelnym wymiarze godzin przez 3 miesigce
spotykajac si¢ raz dziennie oraz nieformalnie w cia-
gu dnia zgodnie z potrzebami w trakcie pracy. Ze-
spot pracowal nad rozwiazaniem dwoch gtownych
problemow: nadmiarem kleju i jako$cia obcasow.

Zespol przeprowadzit analiz¢ bazujac na kaizen
story (historii kaizen). Kroki od 1 do 5 odnosza si¢
do P (planuj), krok 6 do D (r6b) krok 7 do C
(sprawdz) a krok 8 do A (dziataj) (Imai, 2007):

1. Wybér tematu. Na samym poczatku nalezy po-
da¢ przyczyng wyboru tematu. Zazwyczaj tematy
ida w parze z polityka kierownictwa zaleza od
priorytetow i uwarunkowan gospodarczych:

— jako$¢ montazu obcasow bedaca jednym z pod-
stawowych wyznacznikow jakos$ci obuwia.

2. Zapoznanie si¢ z aktualng sytuacja organiza-
cja i ustalenie celow. Przed rozpoczeciem pro-
jektu nalezy przeanalizowa¢ warunki i zapoznac
si¢ z biezaca sytuacja. Najlepszym sposobem jest
wizyta w miejscu pracy, podazanie za zasadami
5S oraz zbieranie danych w celu sformutowania
wartosci docelowe;:

— $redni procent defektow na wyjsciu formowania
tylnej czesci — 34%,

— warto$¢ docelowa — 7%, w przeciagu 3 miesigcy.

3. Analiza zebranych danych w celu rozpoznania
przyczyn problemu:

— dzigki analizie dowiedziano sig, ze lepki materiat
sklejajacy podeszwe z obcasem niszczyt materiat
podeszwy i skutkowat zla jako$cia taczenia po-
migdzy podeszwa a obcasem.
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4. Ustalenie Srodkéw zaradczych (propozycja
rozwiazan) na podstawie analiza danych:

— okreslenie wlasciwej mieszanki klejow,

— przeprojektowanie czgsci,

— przeszkolenie pracownikow.

5. Wdrozenie rozwiazan problemu (Srodkow
zaradczych):

— zmodyfikowanie pozycji operatora,

— zmiana stotow.

6. Utrzymywanie kontaktéw pomiedzy operato-
rami a miejscem pracy i grupa kaizen.

7. Poréwnywanie efektéw Srodkéw zaradczych z
zalozonym wczeSniej celem:

— $redni odsetek defektow zmniejszyt sig do 5,4%.

8. Weryfikacja lub ustalenie standardéw w celu
zapobiegania nawrotom probleméw:

— zamontowanie tablic kontrolnych dla wskazni-
kow,

— instrukcja obstugi,

— listy kontrolne jako$ci wyrobu oraz awarii,

— rozpowszechnienie przez kierownictwo nowych
zasad w innych obszarach.

9. Przeglad wyzej opisanego procesu i praca nad
kolejnymi krokami:

— przeniesienie do$wiadczen do innych obszarow
fabryki 1 skontaktowanie si¢ z dostawcami kleju.
Czlonkowie zespolu metodycznie przestrzegali

wyzej opisanych 8 krokéw cyklu kaizen i przekonali

sig, iz dzigki temu byli w stanie rozwiaza¢ problemy
pojawiajace si¢ w organizacji. Pilotazowe dziatania
pozwolity zaoszczedzi¢ 34 000 pesos argentynskich
rocznie. Te same procedury w innych dziatach przy-
niosty oszczednosci rzedu 225 000 pesos. Powyzszy
przyktad bardzo wyraznie pokazuje jak dzigki wdro-
zeniu koncepcji ciagtego doskonalenia udato sig
wzmocni¢ organizacj¢ poprzez ograniczenie kosz-
tow oraz poprawg jakosci. Wigksze zadowolenia
klientow przy nizszym koszcie jest podstawa budo-
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Continuous improvement in enterprise
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Abstract:

The article describes application of continuous improvement in enterprises. It shows how small steps and
gradually pursuit to improvement can help the company to develop. The main aim of this article is to present
way how to implement kaizen. The article comprehensively answers the questions: What is kaizen? What are
the key elements? What are the opportunities and threats that organizations can meet? How to implement
kaizen? Theoretical considerations on the effectiveness of kaizen and the practical example of minimization
of losses and improvement of the position of company on the market thanks to continuous improvement.

Stowa kluczowe: kaizen, czynniki sukcesu, ciagte doskonalenie.
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Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016| journalmmp.com |63




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.6

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /CMYK

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments true

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile ()

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

    /POL <>

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /MediumResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice



