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1. Wstep

W dzisiejszej gospodarce §wiatowej kazdego dnia przedsigbiorstwa rozwiazujg
problemy. Aby sprosta¢ wymaganiom klientéw, daza do wprowadzenia ulepszen,
doskonalenia proceséw, co pozwala im w konsekwencji osiagnac przewagg konku-
rencyjng na rynku migdzynarodowym. Jedni wdrazaja szybko najnowsze, drogie
technologie, inni za$ stawiaja na ewolucyjne, stopniowe, mniej kosztowne zmiany,
a zatem postgpuja wedlug koncepeji kaizen. U podstaw tej koncepcji lezy przeko-
nanie, z¢ doskonalenie kazdego dnia wszystkich proceséw, zarowno technologicz-
nych, jak 1 organizacyjnych, moze pozwoli¢ przedsi¢gbiorstwu odnies¢ sukces na
rynku (takze migdzynarodowym).

2. Pojecie kaizen

Kaizen jest to filozofia myslenia 1 dzialania, okreslony sposob myslenia o za-
rzadzaniu, metoda zarzadzania wywodzaca si¢ z Japonii, a obecnie od lat 80.
XX wieku stosowana z sukcesem na calym $wiecie w réznych branzach, nie tylko
przez firmy japonskie. Slowo to oznacza dobra zmiang (kai — zmiana 1 zen — do-
bre), a zatem zmiane na lepsze, systematyczne poszukiwanie 1 wdrazanie ulepszen
przez wszystkich pracownikow. Koncepcja kaizen jako metoda jest fundamentem
praktyk dobrego zarzadzania. Jest ona lacznikiem pomigdzy filozofia, systemami i
narzgdziami rozwigzywania problemdéw, a glowny jej przekaz to doskonalenie i
ciagle usprawnienie, bez duzych nakladow finansowych'.

I M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, Kaizen Institute Polska MT Biz-
nes, Warszawa 2007, s. 29.
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Firmy, ktére zamierzajg kierowac si¢ droga kaizen, musza uwzglednié trzy
réwnolegle pojawiajace si¢ elementy. Po pierwsze, musza by¢ nastawione na nie-
ustanne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ codziennych trudnosci. Po drugie, zo-
bowigzane sa wprowadza¢ lepsze zmiany w poszczegolnych procesach funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, zapewni¢ odpowiednia jako$¢. Poprzez poszukiwanie i
wdrazanie nawet drobnych poprawek we wszystkich sferach dzialalnosci i na kaz-
dym stanowisku pracy przedsigbiorstwo moze zapobiec wigkszym problemom,
ktore pojawia si¢ w przyszlosci. Z teorii tej koncepcji wynika, iz czgsto popelniane
mnigjsze blgdy moga spowodowac ich kumulacj¢ w terminie pdzniejszym. A za-
tem, gdy jakikolwiek proces w przedsigbiorstwie osiagnie zamierzony cel, to fakt
ten nie powinien powstrzymywaé przed dazeniem do jeszcze lepszego wyniku,
czyli do nieckonczacych sig, czasem niewielkich usprawnien, bo nawet male zmiany
moga wywola¢ wielkie efekty. Oczywiscie nie tak od razu, zmiany nastepuja ewo-
lucyjnie 1 wymagaja dluzszego horyzontu czasowego (moze to potrwac rok, a cza-
sem jeszcze dluzej)?. I po trzecie, wszyscy pracownicy na kazdym szczeblu organi-
zacyjnym, od pracownikow, poprzez menedzerow, a konczac na naczelnym kie-
rownictwie, musza by¢ swiadomi stosowania podejscia kaizen, ktore zacheca do
zglaszania odpowiednich propozycji i ich wykorzystania w praktyce.

Glownymi celami, poprzez stopniowe ulepszenia wszelkich aspektow dzialal-
nosci firmy, do ktérych zmierza kaizen, sa m.in.:

— redukcja kosztow,

— poprawa jakosci, wydajnosci 1 efektywnosci pracy,
— redukcja czasu realizacji zamowienia,

— likwidacja strat 1 brakéw,

— zmnigjszenie liczby popelnianych bledow,

— wazrost wydajnosci maszyn 1 urzadzen,

— zachowanie ciaglosci produkcyjnej,

— tworzenie kryteridw oceny 1 nagradzania.

Podejscie kaizen mowi, ze wszystko mozna robi¢ lepiej niz dotychczas, a posta-
wa zaangazowania wszystkich, wspolpraca przelozonych z pracownikami pozwala
przedsigbiorstwom podnies¢ jakos¢ firmy, produktu 1 osiagnaé sukces. A zatem do-
skonali¢ nalezy wszystko, doskonalenie powinno si¢ odbywa¢ kazdego dnia, przez
wszystkich, od malych stopniowych udoskonalen do wielkich strategicznych zmian.

Profesor Maasaki Imai, ktory promuje na $wiecie japonskie metody zarzadza-
nia, zalozyciel Kaizen Institute (1985 r., Szwajcaria, Polska od 2004 r.), stwierdzil,
ze przedsigbiorstwo, ktore zdecydowalo si¢ na strategi¢ nieustannych zmian, nawet
niewielkich usprawnien, lepiej sobie radzi ze zmieniajacym si¢ otoczeniem i w re-
zultacie rzadziej potrzebuje duzych zmian3. Jego zdaniem, najlepszym sposobem

2 Mala zmiana, wielki efekt, ,Managermagazin” 2007, nr 1, s. 33.
3 Tamze, s. 32.
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Tabela 1. Podstawowe cechy koncepcji kaizen

Cechy Kaizen
Efekty Ciagle, ale niewielkie
Ramy czasowe Ciggle
Zmiana Zmiany stopniowe
Zaangazowanie ludzi Wszyscy pracownicy
Podejscie Najczesceiej jest to wysilek grupowy, podejscie systemowe
Metoda Doskonalenie 1 utizymanie osiagnietych wynikow
Koncepcja Standardowy know-how oraz nowoczesna technika
‘Wymagania praktyczne ‘Wymaga niewielkich inwestycji 1 duzego wysilku w celu utrzymania wynikow
Ukierunkowanie wysitkow | Zorientowanie na ludzi
Kryteria oceny Proces i wysitki w celu osiagniecia lepszych rezultatow
Zalety Dobrze funkcjonuje w ewolucyjnie rozwijajacej si¢ organizacji

Zrodlo: J. Kisielnicki, Zarzqdzanie, PNE, Warszawa 2008, s. 201.

wprowadzenia kaizen do firmy jest powolanie komoérki organizacyjnej, ktora zaj-
mie¢ si¢ wdrozeniem dziatan, albo wykorzystanie funkcjonujacych dzialow, np. ja-
kosci czy personalnego. Na jej czele powinien stana¢ do$wiadczony 1 cieszacy sig
poparciem wszystkich konsultant, a kazdy pracownik powinien przejs¢ szkolenia®.
Zmiany moga si¢ udac i bez wsparcia z zewnatrz, ale wowczas moga one by¢ oku-
pione czasem 3-35 razy dluzszym oraz czgstszymi bledami®. W tab. 1 przedstawiono
gléwne cechy koncepcji kaizen.

3. Historia kaizen

Pojecie kaizen, mocno zakorzenione w kulturze japonskiej, szczegolnego zna-
czenia nabralo po II wojnic swiatowe]. Wtedy to zniszczone wojng przedsigbior-
stwa musialy rozpoczyna¢ wszystko od nowa — malymi krokami, bez wigkszych
nakladéw finansowych. Dla kierownikow najwyzszego szczebla, menedzeréw i
pracownikdw kaizen stal si¢ droga do poprawy ich sytuacji, stopniowego ulepsza-
nia, drogg doskonalenia wewngtrznych procesow.

Po raz pierwszy koncepcja ta zostala zastosowana w przedsigbiorstwie Toyota
w latach 50. 1 60. XX wicku. Istotna rolg w jej rozwoju mialy wprowadzone w la-
tach 20. 1 30. XX wieku dwie koncepcje: jidhoka (tzw. automatyzacja z wykorzy-
staniem wiedzy czlowicka czy tez okreslana jako wbudowana jako$¢) oraz just-in-
-time. Inng przyczyna rozwinigcia kaizen jest zwrocenie szczegolnej uwagi amery-
kanskich naukowcow, jak W E. Deminga czy J M. Jurana, na temat zarzadzania ja-
koscig 1 kontroli procesow.

4 Tamze, s. 32.
5 Biznes niemal doskonaly, Wywiad z Masaaki Imai, , Zarzadzanie Jakoscia” 2005, nr 2, s. 10.
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Jidhoka oznacza w istocie wbudowanie jakosci w produkcje, czyli tzw. blgdo-
odpornos¢, co w praktyce odnosi si¢ do takiego projektowania operacji 1 wyposa-
zenia, aby robotnicy nie byli przywiazani do maszyn i mieli swobod¢ wykonywania
innej pracy powigkszajacej wartosc®. Stosowanie tej metody pozwala zidentyfikowaé
pojawiajacy si¢ problem, automatycznie zatrzymaé pracg maszyny, linii produkceyj-
nej 1 wyeliminowaé pierwsze przyczyny bledow. Wazne jest rowniez to, ze czlo-
wick—operator nie nadzoruje urzadzenia caly czas, a pojawia si¢ dopiero w momen-
cie, kiedy blad nalezy naprawi¢. Takie rozwiazanie prowadzi z jednej strony do udo-
skonalenia procesu produkcyjnego, nie pozwala na zakldcenia w dalszym przeply-
wie, z drugiej strony za$ zwigksza wydajnos¢ pracownika, ktory w tym samym
czasie moze wykonywa¢ roézne czynnosci, obslugiwac jednoczesnie kilka maszyn.

Druga metoda, rozpowszechniona przez Toyote, to just-in-time (dokladnie na
czas). Jest to filozofia zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktora jest oparta na elimina-
¢ji marnotrawstwa 1 polega na cigglym usprawnianiu procesow przeplywu produk-
tow 1 towarzyszacych im informacji’. Jednym z podstawowych wymagan tego sys-
temu jest tzw. produkcja ciagniona — pull, co oznacza, ze wezesniejsze stanowiska
pracy produkuja tylko tvle wyrobdw, ile wykorzysta kolejne stanowisko. A zatem sta-
wia na produkgj¢ tylko tych podzespolow, ktore sa potrzebne w danym momencie.

Koncepcja just-in-time po raz pierwszy zostala zastosowana w latach 20.
XX wieku przez Henry’ego Forda. Wowczas do jego zakladu w Detroit dostarcza-
no rudg zelaza, ktora jeszeze tego samego dnia byla przetapiana na stal, a nastgpnie
w kolejnych dniach uzywana byla do produkcji samochodow. Takie terminowe do-
stawy na czas pozwolily firmie zredukowac poziom zapasoéw. Ale w tym czasie
koncepcja ta nie znalazla nasladowcow. Po Il wojnie swiatowej podjeto kolejne
proby dostaw na czas, a stosowano je m.in. w amerykanskich supermarketach,
gdzie uzupelniano towar na polkach po faktycznej sprzedazy, czy w japonskim
przemysle stoczniowym. Przelom nastapil dopiero w latach 50. XX wicku 1 zostal
wprowadzony 1 rozpowszechniony wsroéd wszystkich dostawcow przez wiceprezy-
denta Toyoty, Taiichi Ohno, do poczatku lat 708. Dziecki niemu w fabrykach Toyo-
ty wprowadzono reaktywne uj¢cie ksztaltowania zapaséw z wykorzystaniem tech-
niki kanban (z jap. karta, etykieta; produkcja na stanowisku A bgdzie uruchomiona,
gdy kolejne stanowisko zglosi na nie zapotrzebowanie; kanban podejmowany jest
w celu kontroli produkeji, przemieszczania towaréw za pomoca kart, pojemnikow
czy oznaczen graficznych), do 1 minuty ograniczono czas przezbrajania maszyn i
urzadzen, znacznie zredukowano dystans mi¢dzy maszynami wykorzystywanymi
w kolejnych etapach produkcji®.

6 I K. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzania wiodqgcej firmy produkcyjnej swiata, MT Biz-
nes, Warszawa 2005, s. 49.

7 J. Witkowski, Logistyka firm japonskich, AE, Wroclaw 1999, s. 48.

8 Instrumenty zarzqdzania logistycznego, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2006, s. 15.; za:
Ch. Voss, D. Clutterbuck, Just in time. Global Status Report, Springer-Verlag, Berlin 1989, s. 19.

? Por. J. Witkowski, wyd. cyt., s. 47.
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Najwazniejsze zasady just-in-time to m.in.. utrzymanie zapaséw na minimal-
nym, niezbgdnym poziomie, male i czgste dostawy, ciagle podnoszenie jakosci w
dazeniu do calkowitego wyeliminowania defektow, skracanie czasow realizacji
poprzez redukcje czaséw rozruchu, dlugosci kolejek 1 rozmiardw partii, stopniowe
doskonalenie samych operacji oraz minimalizacja kosztéw przestrzegania wymie-
nionych zasad!®.

Duze znaczenie dla wzrostu znaczenia kaizen mial, jak wspomniano wczesniej,
rozwoj jakosci, sporo wniesli tez amerykancy specjalisci przebywajacy w Japonii.
Jeden z nich, H. Sarahson, przekazal Japonczykom zasady stosowania statystyki do
kontroli procesu produkcji, zastosowania kart kontrolnych do sterowania zmienno-
$cig procesu produkcyjnego.

W latach 50. J. M. Juran prowadzil seri¢ wykladow w japonskich mediach na
temat zarzadzania kontrola jakosci, przyczynil si¢ takze do powolania kola jakosci.
I wreszcie inny specjalista, W.E. Deming!!, pracowal jako doradca Japonskiego
Zwiazku Doradcéw i1 Inzynieréow i prowadzil seminaria na temat zarzadzania jako-
$cia, stosowania statystycznej metody kontroli procesow (tworca byl m.in.
W.A. Shewhart) oraz systematycznej metody rozwigzywania problemow, zwanej cyk-
lem PDCA | zaplanuj-zrob-sprawdz-dzialaj” — (ang. Plan-Do-Check-Act, PDCA). To
oni, a takze J.M. Juran czy P. Crosby rozpowszechnili w p6znigjszym okresie na ca-
ym swiecie koncepcje zarzadzania Total Quality Management (TQM), czyli kom-
pleksowego zarzadzania jakoscia, ktora jest zarazem zbiorem metod i narzgdzi.

W .E. Deming skutecznie wprowadzil zarzadzanie jakoscia w japonskich przed-
sigbiorstwach. Dzigki niemu, jak i innym uczonym w ciagu niespelna trzydziestu
lat Japonia znacznie wyprzedzila Stany Zjednoczone oraz Europg Zachodnig i stala
si¢ jedng z najbardziej konkurencyjnych gospodarck $wiata, wytwarzajac bardzo
dobre jakosciowo produkty. USA, ktére od lat zajmowaly pierwsze miejsce w ran-
kingu produktu narodowego brutto na glowe ludnosci, spadly na pozycje siddma, a
na pierwszej uplasowala si¢ Japonia. Swoje pierwsze spotkanie z szefami japon-
skiego przemyslu Deming rozpoczal od takich mnigj wigeej stow: . Przyjechalem
uczy¢ was nowoczesnych metod zarzadzania przedsigbiorstwami. Nie bedg jednak
uczyl was tych metod zarzadzania, ktére stosuje si¢ dzi§ w mojej ojczyznie, bo-
wiem amerykanskie przedsigbiorstwa sa zarzadzane zle. Ja was naucz¢ zarzadzac
dobrze 1 obiecuje, ze w polowie lat siedemdziesiatych wyprzedzicie w rozwoju go-
spodarczym Stany Zjednoczone”. Przepowiednie Deminga sprawdzily si¢ z duza
dokladnoscia!?.

10°C Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania operacjami i lavicuchem dostaw,
OnePress, Helion, Gliwice 2007, s. 627.

11 Japonia, doceniajac W.E. Deminga za jego osiagniecia w powojennej Japonii w odbudowie
systemu produkcyjnego, w 1951 r. nazwala jego imieniem najwyzszg nagrodg za jakos¢, ktora trak-
towana jest jako symbol japonskiej troski o wysoka jakosc.

12 A Blikle, Doktryna jakosci, Warszawa 2009, s. 20, www.strefa-iso.pl.
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Koncepcja TQM zapoczatkowana w Japonii stawia na usprawnienie procesow i
na poczatku polegala przede wszystkim na ciggtym likwidowaniu strat i brakow, kt6-
re wystgpowaly w procesach produkcyjnych. Metoda ta ukierunkowana byla 1 jest
przede wszystkim na zaspokojenie potrzeb klientow 1 apeluje o powszechne zaanga-
zowanie wszystkich pracownikéw w wytwarzanie produktow najwyzszej jakosci.
Deming szacowal, ze ok. 94% problemdw wynika z niedoskonalosci systemu, a je-
dynie 6% jest wynikiem blgdow popelnianych przez pracownikdéw realizujacych wy-
tyczne'?. Wskazywal on na konieczno$¢ usprawniania proceséw produkeyjnych, a nie
oskarzania pracownikow za bledy 1 niedopatrzenia, czesto powstajace z winy kierow-
nictwa. Deming byl przekonany, ze robotnicy moga dostrzega¢ wiele potrzebnych
usprawnien, jezeli beda mie¢ odpowiednig wiedzg 1 uzyskaja wsparcic menedzerow.
Angazowaniu si¢ pracownikow powinno towarzyszy¢ stosowaniec metod W.A. Shew-
harta!#. Ponadto kazde przedsigbiorstwo powinno mie¢ prawidlowo sporzadzony stra-
tegiczny plan jakosci, ktory powinien zawierac cele, sposoby realizacji 1 wskazniki
kontroli pozwalajace podejmowac dzialania zmierzajace do poprawy jakosci, a w ra-
zie potrzeby rowniez zmieni¢ dzialania podjgte przez organizacjg!’. Podstawowe za-
sady TQM stosowane w przedsigbiorstwach stosujacych kaizen to m.in.:

— nicustanne doskonalenie — nickonczace si¢ ulepszanie wszystkich 1 wszystkie-
g0, to znaczy procesow, produktow, pracownikdw;

— myslenie systemowe — liczy si¢ przede wszystkim calos¢, ktora kazdy pracow-
nik musi zrozumie¢; jakos¢ jest wazna dla wszystkich; nalezy analizowaé za-
rowno sam proces zarzadzania jakoscia, jak 1 otoczenie wewngtrzne 1 ze-
wngtrzne firmy;

— bardzo silna wspdlpraca, zaangazowanie i zyczliwo$¢ wszystkich pracownikow
bioracych udzial w procesie zarzadzania jakoscia — od najwyzszego kierownic-
twa po najnizszy szczebel organizacyjny przedsigbiorstwa;

— koncentracja na klientach — wszyscy pracownicy powinni rozumie¢ potrzeby
klientéw, zardwno tych zewngtrznych, jak i wewnatrz firmy;

— upelnomocnianie pracownikow — oznacza umozliwianie im zarzadzania jakoscia
poprzez obcigzanie ich odpowiedzialnoscia, przyznawanie uprawnien decyzyj-
nych, zapewnianie szkolenia oraz wyposazanie ich w odpowiednie narzgdzial®;

13 R. Karaszewski, Systemy zarzadzania jakosciq najwiekszych korporacji $wiata i ich dyfuza,
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikolaja Kopernika, Torun 2003, s. 63.

14 Praca W.A. Shewharta z 1931 r. pt. Ekonomiczne sterowanie jakosciq wyrobu przemystowego
zawiera opis doswiadczen 1 eksperymentéw prowadzacych do znalezienia modelu pozwalajacego na
zrownowazenie dwoch rodzajow bledow: reakcji na okreslony wynik w taki sposob, jakby byl spo-
wodowany czyms szczegdlnym, podczas gdy w rzeczywistosci jest efektem zmiennosci losowej, oraz
traktowanie danego wyniku tak, jakby stanowil skutek zmiennosci losowej, podczas gdy w rzeczywi-
stosci jest spowodowany czym$ szczegdlnym; za: Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakosciq,
red. J. Lancucki, AE, Poznan 2001, s. 19.

15 C. Bozarth, R.B. Handfield, wyd. cyt., s. 125.

16 Tamze, s. 124.
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— partnerstwo z dostawcami — dostawcy wspolpracujacy z firma musza spelniac¢
wszelkie wymagania dotyczace zarzadzania jakoscia, dostarcza¢ bardzo dobrej
jakosci materialy 1 ustugi 1 w razie uchybien doskonali¢ swoje procesy.

4. Fundamenty kaizen

Kaizen jest koncepcja parasolem, obejmujaca wigkszos¢ japonskich metod,
ktore sa obecnie stosowane w rdéznych krajach. Naleza do nich m.in. wspomniane
Just-in-time, kanban, TQM, kola jakosci, zero defektow, Total Productive Mainte-
nance (TPM), Total Flow Management (TFM) czy Total Service Management
(TSM)!7. W fundamentach kaizen znajduja si¢ m.in. takie elementy, jak'®:

— praktyki 35S, czyli wlasciwe utrzymanie stanowiska pracy;

— rozpoznani¢ 1 unikanie marnotrawstwa (z jap. muda);

— standaryzacja — oznacza dokumentowanie najlepszej metody wykonywania
okreslonej pracy, poprzez wcezesniej ustalone przez kierownictwo standardy (za-
sady, zalecenia, procedury, instrukcje) dla wszystkich wazniejszych operacji;

— wizualizacja.

Metoda 5S jest to metoda kontroli wizualnegj, ktora polega na stworzeniu,
utrzymaniu 1 cigglym doskonaleniu stanowiska pracy, tak aby bylo ono czyste,
uporzadkowane 1 odpowiednio zorganizowane. Zaklada ona prace wedlug ustalo-
nych regul. Wprowadzenie zasad funkcjonowania organizacji opartych na 5S nie
wymaga dlugiego czasu, a moze dac olbrzymie korzysci. Wiele drobnych uspraw-
nien moze si¢ przyczyni¢ do osiagnigcia dobrego wyniku w przyszlosci. Przestrze-
ganie koncepcji 5S w migjscu pracy gwarantuje m.in. redukcje kosztow, zapobiega
powstawaniu strat i ubytkow, ulatwia prace, zapewnia wysoka jakos¢, wigksza wy-
dajnos¢ zarowno pracownikéw, jak 1 maszyn, wyzszy poziom bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy poprzez eliminowanie wypadkow przy pracy, poprawia samopoczucie
pracownikow, promuje dobre kontakty migdzy pracownikami réznych dzialow, a
co najwazni¢jsze — daje niezbgdne podstawy do dalszego doskonalenia jakosci.

Nazwa pochodzi od japonskich okreslen rozpoczynajacych si¢ od litery s, ktore
oznaczajg kolejno:

— seiri — selekcja — oddzielenie potrzebnych narzgdzi, przyrzadow, czgsci 1 in-
strukcji w codziennej pracy od tych, ktore sa niepotrzebne, 1 usuniecie ze sta-
nowiska pracy oraz otoczenia rzeczy niepotrzebnych i nieuzywanych;

— seiton — systematyka — porzadkowanie rzeczy pozostalych po seiri, polega
m.in. na odpowiednim ich oznakowaniu oraz umieszczeniu zgodnie z zasada

17 Metody te ze wzgledu na podjeta tematyke nie zostang przedstawione.
18 Flementy te opracowano na podstawie: M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqadkowe, nisko-
kosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2006, s. 57-62, 103-126.
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wlasciwe rzeczy we wlasciwym migjscu 1 we wlasciwym czasie™; nalezy rze-
czy ulozy¢ tak, aby zminimalizowaé czas 1 wysilek szukania;

seiso — sprzatanie — porzadkowanie 1 utrzymywanie stanowiska pracy i jego
otoczenia w czystosci;

seiketsu — standaryzacja — czgste stosowanie, nawet codziennie, seiri, seiton i
seiso w celu utrzymania idealnych warunkéw w miejscu pracy, utrzymywanie
czystego 1 zdrowego srodowiska pracy, wprowadzenie zrozumialych standar-
déw 1 procedur; przedstawienie wynikdéw dziatan w formie np. wizualizacji;
shitsuke — samodyscyplina, samodoskonaleniec — oznacza budowanie i utrzy-
mywanie samodyscypliny przez stosowanie si¢ do obowiazujacych norm, za-
rzadzen, przestrzegania 5S 1 dazenie do ciaglego ich doskonalenia.

Kolgjnym elementem kaizen jest muda, jej Swiadomos¢. Stowo to w jezyku ja-

ponskim oznacza marnotrawstwo. Moze si¢ ono pojawi¢ w dzialalnosci organizacji
na kazdym etapie, od momentu pozyskania surowcow, poprzez proces produkeyjny,
na dostarczeniu klientowi gotowego wyrobu albo ustugi konczac. Eliminacja Zzrodla
ponoszonych strat odnosi si¢ do kazdego dzialania w przedsigbiorstwie, ktore nie
przynosi wartosci. Straty moga wynika¢ np. z trudnosci w komunikacji pomigdzy
pracownikami, z wykonywanych zbgdnych czynnosci, ze zlych relacji z dostawcami
czy odbiorcami badz z niepotrzebnych wydatkow. Mozna wyrdzni¢ wiele rodzajow
marnotrawstwa. Taiichi Ohno wyrdznil ich siedem, a zalicza do nich m.in.:

nadprodukcje — wyprodukowanie wigkszej ilosci materialow, czgsci czy pro-
duktéw, niz wynika to z zapotrzebowania w danym okresie, co moze si¢ przy-
czyni¢ m.in. do zwigkszenia kosztow magazynowych 1 transportu, ryzyka sta-
rzenia badz utraty wartosci produktu, wymaga dodatkowej pracy sily roboczej i
maszyn; ten rodzaj muda jest najbardziej nickorzystny, poniewaz najczescic]
ukrywa pojawiajace si¢ problemy;

zapasy — generuja one koszty magazynowania, sa zamrozonym kapitalem i naj-
czesciej sa wynikiem nadprodukcji czy blednej decyzji dotyczacej ilosci za-
moéwionych zapasoéw; optymalizacja sterowania zapasami polega najczgséciej na
minimalizacji kosztow tworzenia 1 utrzymania zapaséw, co przyczynia si¢ do
podjecia wlasciwej decyzji o zakupie; nalezy przy tym pamigtac, ze traktujac
zapasy jako przeplyw materialow, mozna je utozsamia¢ z przeplywem rzeki, a
zatem musza one plynac; waski strumien jest zroédlem Zycia (nie moze wy-
schnac¢), nadmierny wylew za$ grozi powodzia” 1°;

naprawy/braki, poprawy — konieczno$¢ powtornej realizacji procesu, ponownej
obrobki, czgste zmiany w projektach, nadmierna biurokracja — to wszystko ge-
neruje dodatkowe koszty; braki przerywaja produkcje 1 wymagaja szybkiej,
kosztowne] naprawy, a zle wytworzone produkty moga powodowac olbrzymie

19T, Zbroja, Zmiana orientacji przedsiebiorstwa a zarzqdzanie produlkcjq i zapasami, AE, Wro-

claw (materialy z wykladow), s. 5.
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straty w postaci zwrotow dostaw od klientow badz wyrzucenia, co wiaze si¢ z
mamotrawstwem zasobow 1 wysilku pracownikow; muda w tym przypadku mo-
ze zosta¢ wyeliminowana poprzez redukcjg¢ biurokracji, operacje usprawniajace,
eliminacj¢ zbednych procesdw czy przyspieszenie czasu podjecia decyzji’;

— ruch — kazdy dodatkowy, zbgdny ruch operatora, obrét, niepotrzebny krok czy
niewlasciwe rozmieszczenie maszyn i urzadzen powoduje marnotrawstwo cza-
su pracownikdw, a takze maszyn 1 urzadzen;

— przetwarzanie — niewlasciwe technologie, Zle dobrane parametry procesow,
brak koordynacji, laczenia operacji, zly przeplyw informacji — to wszystko ge-
neruje dodatkowe koszty;

— oczekiwanie — spowodowane brakiem plynnosci procesu, niewlasciwym zba-
lansowaniem pracy operatora i maszyny, kiedy pracownik czeka z powodu np.
awarii czy braku czesci badz kiedy obserwuje tylko maszyng;

— transport (wewngetrzny) — przenoszenie produktéw nie dodaje wartosci, w cza-
sie transportu w przedsigbiorstwie moze doj$¢ do uszkodzenia, a zatem nalezy
dazy¢ do minimalizacji kosztéw transportu poprzez np. wybor najkroétszej dro-
gi, jednokierunkowego 1 ciaglego przeplywu ladunkow bez nawrotow i skrzyzo-
wan, czy wyeliminowac zbgdne operacje transportowe 1 przetadunkowe.
Ostatnim elementem kaizen jest zarzadzanie wizualne, ktore ma na celu przed-

stawianie informacji w sposéb widoczny i1 zrozumialy dla wszystkich pracowni-
kéw. W ponad 80% wszelkie informacje sa przyjmowane przez czlowicka z tego,
co widzi, a zatem nalezy je przedstawia¢ za pomoca np. tablic, znakdéw informa-
cyjnych i kontrolnych czy sygnalow audiowizualnych. Komunikaty, instrukcje,
wytyczne dotyczace wykonywanej pracy, wszelkie odchylenia od normy, kluczowe
dane, wszelkie informacje o wynikach, dostawach, jakosci, kosztach czy liczbie
zglaszanych propozycji itd. powinny by¢ dobrze zaprezentowane. Wizualizacj¢
mozna odnies¢ zardwno do 35S, jak 1 5M (5M pochodzi od pierwszych liter z jezyka
angielskiego, co oznacza sil¢ robocza — z ang. manpower, maszyny — machines,
materialy — materials, metody — methods, pomiary — measurements). Dzicki zarza-
dzaniu wizualnemu przedsigbiorstwo moze w jasny sposob przedstawic realizowa-
ne procesy, struktury, ustali¢ standardy pracy, wskaza¢ na slabe, mocne strony, jak
réwniez szanse 1 zagrozenia. To wszystko moze si¢ przyczyni¢ do poprawy wydaj-
nosci, jakosci, jak réwniez do szybkiego zidentyfikowania 1 naprawienia powstaja-
cych nigprawidlowosci.

5. Podsumowanie

Kaizen to dzialanie przedsi¢biorstwa w kategoriach nicustannego doskonalenia
proceséw. Popiera myslenie zorientowane na proces 1 wychodzi z zalozenia, Z¢ na-

20 M. Imai, Gemba Kaizen..., s. 118.
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lezy go usprawniaé, a w razie pojawienia si¢ blgddw, nalezy je zidentyfikowaé i
poprawi¢, aby uzyskac korzystny wynik?!. W dzisiejszym globalnym otoczeniu ta
ewolucyjna metoda zarzadzania zmiang jest zrodlem oszczednosci zasobow firmy,
a takze szansa na osiagnigcic przewagi konkurencyjnej. Pelne zaangazowanie
wszystkich pracownikéw 1 przekonanie, ze kazdy, kazdego dnia i w kazdym miej-
scu powinien zglaszac propozycj¢ zmian, moze spowodowac tylko lepsze rezultaty
w przyszlosci. Niestety, jeszcze niewiele przedsigbiorstw europejskich czy amery-
kanskich zwraca uwage na te koncepcje. Zachodnie organizacje zorientowane sa
przede wszystkim na wynik 1 preferujg zazwyczaj szybkie zmiany, oparte najczg-
sciej na nowych, kosztownych technologiach. Te z kolei, ktore wprowadzaja, spo-
tykaja si¢ zazwyczaj z niepowodzeniem, gdyzZ utozsamiajg kaizen tylko z jakoscia,
oczekuja na osiagnigeie szybkich, dobrych wynikéw, zbyt wicle ulepszen wprowa-
dzaja w tym samym czasie czy tez propozycje zmian zglaszanych przez pracowni-
kéw traktujg zbyt pobieznie. Dobrym rozwiazaniem byloby moze polaczenie ja-
ponskiej filozofii kaizen z zachodnia innowacyjnoscia.
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KAIZEN — THE DEVELOPMENT OF JAPANESE EVOLUTION METHOD
OF CHANGE MANAGEMENT

Summary

Nowadays in the world economy companies have to deal with problems every day. In order to
fulfill customers’ needs they seek for improvements, modify their processes, implement process-
oriented activity and the way of thinking, i.e. kaizen. The fundamental belief for this approach is that
improving all processes every day, both technological and organizational, may lead a company to
success in the market, also at international level. This article’s objective is to present Japanese kaizen
concept, the history of its development, as well as to introduce its main pillars, such as: 58 practice,
proper maintenance of work place; loss recognition and elimination (jp. muda), standardization and
visual management.



