UNIWERSYTET ZIELONOGORSKI . POLSKIE TOWARZYSTWO PROFESJOLOGICZNE
Problemy Profesjologii 2/2015

Izabela Gabryelewicz
Piotr Gawlowicz
Joanna Sadlowska-Wrzesinska

KAIZEN JAKO SKUTECZNA METODA
WSPOMAGAJACA EFEKTYWNE ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie

W artykule przedstawiono glowne zatozenia metody Kaizen. Scharakteryzowano podstawowe (wybrane)
techniki i narz¢dzia Kaizen, ktore maja znaczacy wplyw na efektywno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem.
Efektywnos¢ rozumiang jako poprawe jakosci towardw lub ustug oraz poprawe bezpieczenstwa pracy, ja-
ko zmniejszenie liczby wypadkow i ich ciezkosci. Kaizen zalezy od profilu firmy oraz od otwartosci na
wprowadzane zmiany, poczynajac od kadry zarzadzajacej. Zmiany w podejsciu pracownikéw do wyko-
nywanych zadan powinny w przysztosci zwigkszy¢ takze bezpieczenstwo pracy.

Stowa kluczowe: Kaizen, innowacja, zarzadzanie.

KAIZEN AS AN EFFICIENT METHOD ENHANCING EFFECTIVE COMPANY
MANAGEMENT

Abstract

The article presents main assumptions of the Kaizen method. It characterizes basic (selected) Kaizen
techniques and tools, which have a significant impact on effectiveness of company management . The ef-
fectiveness defined as improvement of quality of goods or services as well as improvement of work safety
understood as a decrease in the number of work accidents and their severity. Kaizen depends on a compa-
ny profile and openness to introduced changes, starting from management level. The change in workers’
attitude towards their tasks should in future lead to increase in work safety.

Kay words: Kaizen, innovation, management.

Wstep

Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno obejmowac trzy gldwne obszary dzialal-
nosci: jakosé, srodowisko i bezpieczenstwo. Pomimo, ze gtéwnym celem kazdego przedsig-
biorstwa jest zysk, powinien on si¢ odbywaé, z zachowaniem dbatosci o jako$¢ produktu lub
ushugi, produkcja nie moze negatywnie wptywac¢ na $rodowisko, oraz musi si¢ odbywac
zgodnie z zasadami bezpieczenstwa i higieny pracy. W obecnej chwili standardem jest Zinte-
growany System Zarzadzania ztozony z trzech elementow:

— systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001,

— systemu zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001,

— systemu zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy PN-N /OHSAS 18001.
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Oczywiscie mozna go rozszerzaé o inne systemy zarzadzania, np. system zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji ISO/IEC 27001, systemy sektorowe (ISO 22000 — Bezpieczenstwo
zywosci, HACCP — Hazard Analysis and Critical Control Point System, GMP — Good Manu-
facturing Practice, GHP — Good Hygienic Practice).

Bez wzgledu na to jaki system zarzadzania wprowadzi u siebie przedsigbiorstwo, po-
trzebne sa odpowiednie metody, narzedzia i techniki aby dany system wprowadzi¢ i co naj-
wazniejsze utrzymacé. Wazna takze jest $wiadomo$é, ze zyjemy w $Swiecie dynamicznych
zmian i nalezy si¢ do nich dostosowywac.

Japonska filozofia Kaizen powstata w latach 40-tych XIX wieku. Na zniszczone wojna
wyspy japonskie, przybyta grupa amerykanskich statystykéw, z E. Demingiem na czele.
Edwards Deming, specjalista w dziedzinie kontroli jakoS$ci, zapoczatkowat w Japonii ,,jako-
sciowa rewolucje”, ktora wkrotce objeta swoim zasiggiem caly §wiat. Zapoczatkowat on inne
spojrzenie na pojecie jakosci. Udowadnial, ze jako$¢ nie sprowadza si¢ do tego, by produkt
badz ustuga odpowiadaly okreslonym wymaganiom, lecz raczej, ze jest to styl zycia, nie kon-
czacy si¢ proces ulepszania. Ta podstawowa reguta: ciagle zaangazowanie, ch¢¢ nieustannego
podnoszenia jakos$ci firmy 1 produktu, udoskonalanie firmy na co dzien, data sit¢ do odbudo-
wy kraju i stata si¢ wlasciwym kierunkiem na drodze do japonskiego cudu gospodarczego.
Ten system stanowit tez podstawe do nauki dla kierownictw firm japonskich w roku 1959 i w
latach nastgpnych. Po drugiej wojnie §wiatowej wigkszo$¢ japonskich firm zaczynata do-
stownie od zera. Kazdy dzien stawial nowe wyzwania przed menadzerami i pracownikami i
kazdy dzien oznaczat krok do przodu. Utrzymanie si¢ na rynku wymagato niekonczacego si¢
doskonalenia i w ten sposob Kaizen stat si¢ stylem zycia'.

1. Innowacje a Kaizen

»Wszystkie drogi prowadza do Rzymu”, ale czy wszystkie drogi prowadza do sukcesu? Stra-
tegia Kaizen jest najistotniejsza koncepcja japonskiego zarzadzania — kluczem do konkuren-
cyjnego sukcesu. Kaizen oznacza nieustanne doskonalenie dotyczace wszystkich — od pra-
cownikow najwyzszego kierownictwa po pracownikoéw liniowych. Koncepcja ta jest kluczem
do zrozumienia roznic wystepujacych migdzy japonskim a zachodnim podejsciem do zarza-
dzania. Najwigkszg ro6znice migdzy tymi stylami zarzadzania zdefiniowal Masaaki Imai na-
stepujaco: ,,Japonski kaizen i styl myslenia zorientowany na procesy kontra zachodni sposob
myslenia zorientowany na innowacje i rezultaty”. W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie po-
dejécia tzw. europejskiego — innowacyjnego i podejscia wedlug Kaizen, do zarzadzania
przedsigbiorstwem.

"' M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0.0.,
Warszawa 2007.
2 Ibidem.
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Tab. 1. Cechy Kaizen oraz innowacji’

Kryterium Innowacje Kaizen
poréwnania
Skutek krotkookresowy dhlugookresowy
Tempo duze kroki mate kroki
Dziatania podejmowane i realizowane w sposob jedno- | ciagte, podejmowane i realizowane
razowy W sposob ciagly
Zmiany gwaltowne i ulotne stopniowe i state
Zaangazowanie | kilka wybranych, wyspecjalizowanych osob | wszystkich osob
Podejscie indywidualne podejscie w odniesieniu do podejscie systemowe, kolektywne, wysi-
pomystéw i podejmowanych wysitkow ek grupowy
Tryb podejmowanie radykalnych dziatan, ,,nisz- utrzymywanie istniejacego stanu
czenie i odbudowywanie” i usprawnianie
Wymagania praktyczne duze inwestycje, ale znacznie niewielkie inwestycje, ale znacznie wigk-
mniejszy wysitek dla utrzymania efektow szy wysitek dla utrzymania efektow
Ukierunkowanie | na technike na ludzi
wysitku
Kryteria oceny ukierunkowane na zysk ukierunkowane na poprawe
Walory dobrze skutkuje w gospodarkach o szybkim | dobrze skutkuje w gospodarkach o wol-
tempie wzrostu nym tempie wzrostu

Po tym poréwnaniu wida¢ wyraznie réznice w dochodzeniu do wysokich standardéow produk-
cji. Krocej roznice te mozna przedstawi¢ tak jak w tabeli 2. Kaizen to mate, systematyczne
kroki, zorientowane na doskonalenie procesu i wspdlny wysitek za pomocg konwencjonal-
nych, dobrze znanych metod. PodejScie europejskie, zorientowane na innowacje to duze (cze-
sto jednorazowe) kroki, zorientowane na spektakularne sukcesy, szybkie rezultaty, osiagnigte
nowymi metodami i duzymi inwestycjami.

Tab. 2. Skrétowe poréwnanie podejscia Kaizen i innowacyjnego’

Kaizen Innowacje
Mate kroki Duze kroki
Konwencjonalne know-how Odkrycia
Wysitek Inwestycje

Orientacja na proces
Polityka wolnego (systematycznego, statego)
wzrostu

Orientacja na rezultaty
Polityka szybkiego (gwattownego, spektakularnego)
wzrostu

W modelu zachodnim duza wage przyktada si¢ do wynikéw, jakie osiagnie poszczegolny
pracownik, przez co nasila si¢ konkurencja i wspotzawodnictwo, za§ model japonski oparty
jest na pracy zespotowej i wspolnym podejmowaniu decyzji’. Kaizen pozwala ludziom i or-
ganizacjom udoskonala¢ dowolny proces, produkt lub dowolng ustuge za pomoca kilku zasad
i narzgdzi. Obecnie juz nie wystarczy powiedzie¢: ,,Musimy to udoskonali¢”. To nie jednora-
zowe przedsigwzigcie. Teraz doskonalenie musi sta¢ si¢ czynnoscig codzienna, a pracownicy
muszg stawaé si¢ w tym coraz lepsi. Liderzy powinni rowniez doskonali¢ si¢ w uczeniu in-

* L. Wasilewski, Kaizen — tajemnica sukcesu Japonii, Wydawnictwo Os$rodka Badan Jakosci Wyrobow
ZETOM, Warszawa 1992.

* Mazur A., Gota$ H., Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzqdzaniu jakoscig, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010.

* Materialy otrzymane z firmy Geates w czasie ,,Gemba Wok” w dniu 22.10.2014 r.
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nych, aby postepowali podobnie. Na poczatek trzeba zrozumieé, a potem pokonac¢ najwieksza

przeszkodeg stojaca na drodze ciaglego doskonalenia — kulture organizacyjna’, poniewaz moze

ona stanowi¢ barier¢ we wdrazaniu, szczegolnie w krajach zachodnich, gdzie jest inny typ
kultury organizacyjnej. Przedsigbiorstwa amerykanskie i europejskie koncentruja si¢ zwykle
na szybkich zmianach, ktore przynosza natychmiastowe rezultaty, skupiaja uwage na technice

i celach — nie na ludziach. Firmy japonskie uwzgledniajg potrzebg innowacji nie zapominajac

o ciaglym ulepszaniu juz istniejacych standardow. Pomimo tych réznic niewatpliwie istotne

i korzystne jest przeniesienie elementow tej filozofii na europejski, w tym polski, rynek, po-

niewaz firma moze zyska¢ wiele korzysci matymi naktadami finansowymi.

Kaizen zaktada, ze kazde przedsi¢biorstwo ma problemy, ktéore mozna rozwigzac za po-
mocg konwencjonalnych, niskonaktadowych metod, a kazdy pomyst jest dobry, bez wzgledu
na to od kogo pochodzi i jak bardzo z pozoru wydaje si¢ abstrakcyjny’. Oznacza to, ze po-
trzeba stworzy¢ taka kulture w firmie, w ktérej kazdy moze bez obaw przyzna¢ si¢ do wia-
snych probleméw. Do rozwiazania tych probleméw mozna wykorzystaé dwa podejscia®.
Pierwsze stawia na innowacje — wdrazanie najnowszych, kosztownych technologii, takich jak
nowoczesne komputery i inne narzedzia, wymagajace duzych naktadéw finansowych. Drugie
polega na wykorzystaniu zdrowego rozsadku, list kontrolnych oraz technik, ktore niewiele
kosztuja. Filozofie Kaizen mozna przedstawi¢ w 10 zasadach’:

1. Problemy stwarzaja nowe mozliwosci. Problemy i trudnosci to nowe mozliwosci i per-
spektywy.

2. Pytaj 5 razy ,,Dlaczego?” (5 why?). Nie zadowalaj si¢ pierwsza odpowiedzia. Pytaj:
dlaczego, dlaczego, dlaczego..., az dojdziesz do istoty, sedna problemu.

3. Bierz pomysly od wszystkich. Nie staraj si¢ rozwiaza¢ wszystkich probleméw sam, za-
angazuj wspolpracownikow, rodzing, kolegow. Podchodz do problemow systemowo.

4. Mys$l nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia. Podchodz realistycznie
1 pragmatycznie do rozwigzan, ktore chcesz wdrozy¢. Zdobadz akceptacj¢ oséb, na ktore
zmiana bedzie miata wptyw.

5. Odrzucaj ustalony stan rzeczy. Nie obawiaj si¢ podwazy¢ aktualnego stanu rzeczy. To
co byto dobre kiedys, do dzisiejszej rzeczywistosci moze juz nie przystawac.

6. Wyméwki, ze czego$ sie nie da zrobic, sa zbedne. Obawa przed zmiang zawsze si¢ po-
jawi, wiec wez ja za naturalny element pracy nad nowymi rozwigzaniami.

7. Wybieraj proste rozwiazania, nie czekajac na te idealne. Zbytnie komplikowanie
spraw moze zaszkodzi¢. Nie czekaj na idealne, wszystko rozwiazujace pomysty. Ciesz si¢
z matych sukcesow.

8. Uzyj sprytu zamiast pieniedzy. Nie kazde dobre rozwigzanie musi drogo kosztowac,
wykorzystuj posiadane juz zasoby i potencjal, o ktorym mozesz jeszcze nie wiedziec.

M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, Wydawnictwo MT
Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2006.

7 A. Bana$, Efektywnos¢ wprowadzenia metody Kaizen w oddzialach gérniczych dla poprawy
bezpieczenstwa oraz wydajnosci pracy, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Goéra 2015, praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem dr inz. Izabeli Gabryelewicz.

8 L. Wasilewski, Kaizen..., op. cit.

? Ibidem.
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9. Pomylki koryguj na biezgco. Nie czekaj, az sprawy wymkng si¢ spod kontroli: im szyb-
ciej zadziatasz, tym szybciej dostrzezesz efekty swoich decyz;ji.

10. Ulepszenie nie ma konca. KAIZEN to strategia dtugofalowa, ktéra procentuje gdy jest
systematycznie i systemowo stosowana.

2. Narzedzia i techniki Kaizen

Jest wiele dostgpnych narzedzi do identyfikowania i minimalizowania marnotrawstwa (Poka-
Yoke, Kanban, Takt time itp.)'’. Skuteczne zarzadzanie na poziomie codziennej pracy to
utrzymanie 1 doskonalenie standardow. Standardy prezentuja najlepsza, najtatwiejsza oraz
najbezpieczniejsza metode wykonywania danej czynnosci''. Gdy wprowadzono wiasciwe
utrzymanie stanowiska, to mozna wprowadza¢ system TPM — od angielskiego Total Produc-
tive Maintenance, ktére thumaczy si¢ réznie: Zarzadzanie Parkiem Maszynowym, Catkowite
Produktywne Utrzymanie Maszyn, Totalne Utrzymanie Ruchu, Optymalne Utrzymanie Ru-
chu. TPM jest to metoda zarzadzania stuzbami utrzymania ruchu, czyli utrzymanie takiej wy-
dajnosci parku maszynowego, aby zapewnié¢ optymalng cigglo$¢ produkcji przy jednocze-
snym minimalizowaniu awarii, wad i wypadkéw'?. Celem TPM jest osiagniecie poziomu
trzech zer: zero awarii, zero brakow (produkcji wad), zero wypadkow. Trzy zera to oczywi-
Scie cel symboliczny. Nie istnieje nigdzie firma, ktorej udatoby si¢ go osiggnaé, ale samo da-
zenie do tak przedstawionego idealu daje olbrzymie efekty w zakresie bezpieczenstwa i efek-
tywno$ci pracy. W tabeli 3 zestawiono najczgSciej stosowane narzedzia i techniki Kaizen.
W wigkszosci, sg one skierowane na zmiang nastawienia ludzi do procesu pracy, wytworzenie
w pracownikach odpowiedzialnoéci za swoje stanowisko pracy, oraz odwotuja si¢ do naj-
prostszych metod i czgsto sa matonaktadowe.

Tabela 3. Wybrane narzedzia i techniki Kaizen

Nazwa Opis

TPM — Total Productive | System maksymalnie efektywnego utrzymania maszyn i urzadzen w catym czasie
Maintenance ich eksploatacji.
5S Stanowi 5 krokéw majacych na celu utrzymanie tadu i porzadku. Sa to kolejno:
Selekcja, Systematyka, Sprzatanie, Standaryzacja, Samodyscyplina. Pomagaja
one osiagnac lepsza efektywnosé, organizacje i dyscypling w miejscu pracy.
Six Sigma Six Sigma jest to program, ktorego zadaniem jest osiagniecie jakosci ,,sze$¢ sig-
ma” (3,4 defektow na milion okazji). Podstawa wdrozen Six Sigma jest tak zwany
DMAIC — Define (Definiuj), Measure (Mierz), Analyze (Analizuj), Improve
(Implementuj poprawe), Control (Kontroluj).
Petla logistyczna Obieg materiatéw lub narzedzi. Rodzaje petli:
— pomig¢dzy magazynem przyjec¢ klienta a magazynem wyrobow gotowych

dostawcy,
— pomigdzy magazynami dostawcy, bedzie zawiera¢ dodatkowo mniejsze petle.
Mapowanie Strumienia Narzedzie pozwalajace na wizualizacjg przebiegu procesu wytwarzania i prze-
Wartosci ptywu informacji dla wybranej rodziny produktow.

K. Bednarz, 7 marnotrawstw — cz. 2, www.leancenter.pl/bazawiedzy/artykul/id/133/day (22.01.2015).

! Kaizen Institute: materialy szkoleniowe.

2" A. Michalowska, Jak skutecznie wdrozy¢ TPM?, ,Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zakladow
Przemystowych”, nr 3 (108), 2015, s. 78-81.
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Gniazdo produkcyjne Sciste zestawienie ludzi, maszyn lub stanowisk roboczych w gniazda (czesto w
ksztalcie U), aby ulatwi¢ przeptyw jednej sztuki jakiego$ produktu czy ustugi, w
tempie okre§lanym przez klienta.

Poka Yoke Sposob eliminowania defektow z powodu pomylek.

Karty Kanban W sposob prosty i doktadny mowia o tym co, i w jakiej ilo$ci, ma by¢ terminowo
dostarczone odbiorcy.

Takt Time (czas taktu) Czas jaki wyznacza nam klient na wyprodukowanie jednego elementu.

Autonomus Maintenance | Autonomiczne Utrzymanie, narz¢dzie faczace pracownika produkcji i dziat

(AM) utrzymania ruchu przez wspo6lng odpowiedzialno$¢ za utrzymanie maszyny.

Zrodto: Stownik Lean Manufacturing, http://leanmanufacturing.pl/slownik.html (22.01.2015).

Cele TPM realizowane sa w dwoch obszarach — maszyn i ludzi. I chociaz maszyna wychodzi

na plan pierwszy, to jednak pracownicy stanowig zawsze o powodzeniu wdrozenia programu.

Tylko wtedy, gdy stang si¢ wspotodpowiedzialni za obstugiwany sprzet i maszyny, mozliwa

jest poprawa dostgpnosci parku maszynowego. TPM wykorzystuje rdzne, sprawdzone w fir-

mach na calym $wiecie narzedzia:

— 55 — uporzadkowanie i systematyka miejsca pracy; dzieki temu dostgpne sg potrzebne
narzedzia i czgéci zamienne, a ich szybkie znalezienie w diuzszej perspektywie czasu
przynosi spore oszczgdnosci;

— samodzielne konserwacje — prowadzone przez operatorow, ktorzy na co dzien dbajg i sa
odpowiedzialni za stan maszyny, sa jej wspolgospodarzami;

— planowane przeglady — to podstawowa prewencja antyawaryjna; dzieki regularnie prowa-
dzonym przegladom parku maszynowego unika si¢ powaznych awarii;

— szkolenia jako ciagle podnoszenie kwalifikacji pracownikoéw i nauka nowych metod pra-

cy.
3. Kaizen w Polsce

Producenci samochodéw w Polsce, podobnie jak i w innych krajach byli pierwszymi, ktorzy
w latach 90-tych ubieglego wieku podejmowali wdrazanie Lean Manufacturing. Lean Manu-
facturing jest definiowany jako ,,filozofia zarzadzania prowadzaca do skrocenia drogi od zto-
zenia zamoéwienia do wystania produktu dzieki eliminacji marnotrawstwa”'®. Za branza moto-
ryzacyjna szybko podazata branza AGD (Polar, Whirlpool, Bosch, Electrolux). Z innych
branz, ktore zainteresowaty si¢ wdrazaniem Lean Manufacturing mozna wymieni¢ branze
elektroniczng i elektryczng oraz spozywcza (MARS, Wedel, Heinz, Danone, Carlsberg), czy
tez branze¢ medyczna (Aesculap Chifa, 3M, MacoPharma). Dominujg co prawda firmy z kapi-
tatem zagranicznym, najczesciej nalezace do migdzynarodowych korporacji, ale coraz wigcej
mozna odnotowaé firm polskich zaréwno duzych, $rednich, jak i matych. W kilku ostatnich
latach bardzo dynamicznie rosto zainteresowanie Lean w branzy meblarskiej. IKEA popula-
ryzuje Lean wsrod swoich dostawcow, a tych w Polsce ma znaczng liczbg. Ostatnio pojawia
si¢ zainteresowanie Lean w przemysle cigzkim, branzy opakowan, czy budowlane;.
Zdecydowana wickszos¢ polskich przedsigbiorstw zaczgta ,,przygode” z ciaglym dosko-
naleniem od 5S, TPM czy tez SMED lub warsztatow Kaizen. Motywacje do podejmowania

3 Systemy zarzqdzania przedsiebiorstwem — techniki Lean Management i Kaizen, redaktor prowadzacy
Bartlomiej Zamostny, Wydawnictwo Wiedza i Praktyka sp. z 0.0., Warszawa 2014, s. 7.
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takich dziatan byly bardzo rozne, od odgérnych wytycznych z zagranicznych central firm,
poprzez cheé poprawy procesow i ogdlnie konkurencyjnosci przedsicbiorstwa, a na swego
rodzaju ,,modzie” lub zainteresowaniu i ciekawosci kierownictwa konczac. Pierwsze lata
wdrozen w Polsce to réwniez czas eksperymentowania z r6znymi stylami implementacji me-
tod i technik oraz przetamywania, wyolbrzymianych nieraz, opordéw i niechgci do zmian. Dat
si¢ wtedy zauwazy¢ wsrod zatog firm trend zwatpienia i niecheci do Lean, ktory mozna obie-
gowo nazwacé ,,nie, bo to jakie§ japonskie metody, dobre dla Japonczykéw, a nie dla Pola-
koéw”, jak i niewlasciwg strategie wdrozen, zakladajaca przerzucenie odpowiedzialno$ci za
zmiany w firmie na pojedyncze osoby'*.

3.1. Przedsiebiorstwo Esselte w Kozienicach

Esselte to producent artykuléw biurowych (m.in. segregatory, teczki, wyroby foliowe). Firma
powstata w 1913r. w Szwecji. Obecnie posiada oddzialy w 29 krajach i zatrudnia blisko 6 000
pracownikow. W Polsce Esselte istnieje od 1991 roku, w Kozienicach jest najwigksza fabryka
na $wiecie, ktora zatrudnia 700 oséb. Firma Esselte juz trzeci rok wdraza z powodzeniem
filozofi¢ Kaizen. Zdecydowata si¢ zastosowaé t¢ metode, ze wzgledu na ogromng sie¢ dystry-
bucji, koszty magazynowania gotowych produktéw i diugie czasy dostaw. Kaizen umozliwit
usprawnienie procesow produkcyjnych, administracyjnych i komunikacji wewnetrznej. Dzig-
ki temu maksymalnie zredukowano czas magazynowania i oczekiwania na realizacje zamo-
wienia. Bardzo waznym czynnikiem decydujacym o satysfakcji klienta, jest oprocz jakosci,
terminowos¢ dostaw. Celem nadrzednym bylo zwickszenie elastycznoséci produkceji, czyli
wytwarzanie mniejszych partii, przy zwigkszeniu czgstotliwosci. Czas oczekiwania na zamo-
wiony przez klienta wyrdb zostat skrocony z 3 tygodni do 2 dni. Tak dobry wynik udato si¢
osiggna¢ wiasnie dzigki stosowanej filozofii Kaizen. Zaowocowato to znacznym wzrostem
wydajnosci. Wdrazanie metody Kaizen byto procesem zmudnym i dtugotrwatym. Firma Es-
selte musiata rozpocza¢ od analizy kazdego pojedynczego procesu — poczawszy od zaktadania
folii na odpowiednig maszyne, po liczbg krokéw, jakie musi wykonac obstugujacy ja pracow-
nik. Poprawiono elastyczno$¢, wydajnos$¢ i zdolnos¢ produkcyjng pracownikow i maszyn,
przy wykorzystaniu minimalnych naktadow inwestycyjnych. Aby system Kaizen mogt zosta¢
poprawnie wdrozony, firma musiata takze skupi¢ si¢ na pracownikach. Majac na wzgledzie
zasady Kaizen i narz¢dzia lean management, kadra kierownicza zapewnia rocznie wszystkim
pracownikom dostgp do 600 warsztatow poswieconych Kaizen. Co roku starsza kadra zarza-
dzajaca, whasciciele firmy i ponad 50 kierownikoéw organizujg w jednym z zaktadéw produk-

cyjnych tygodniowe warsztaty dotyczace filozofii Kaizen'.

3.2. Fabryka Wyrobow Czekoladowych w Skarbimierzu
Fabryka Wyrobow Czekoladowych w Skarbimierzu wdrozyta Zintegrowany Program Lean 6

Sigma, bedacy potaczeniem trzech koncepcji — TPM (Total Preventive Maintenance), HPWS
(High Performance Working System) oraz Lean 6 Sigma. Celem, jest efektywno$¢ operacyjna

4 A. Banas, op. cit.
'3 Ibidem.
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realizowana dzicki pracy autonomicznych zespotdow o wysokich kompetencjach. Przede
wszystkim sg to zespoty produkcyjne, a kluczowym dla nich zadaniem jest wejscie przez pra-
cownikow w role ,,wlasciciela maszyny” lub ,,wlasciciela systemu”, opartego na zbudowaniu
kompetencji eksperta w tym obszarze, aby sta¢ si¢ odpowiedzialnym za swoj obszar. Wdra-
Zanie programu wymaga ogromnego zaangazowania oraz zmiany sposobu postrzegania lide-
ra, przechodzacego stopniowo z roli osoby zarzadzajacej w role wspierajacego trenera. Jest to
takze inwestycja w budowe kompetencji zespolow i towarzyszace calosci procesu zmiany
organizacyjne. Dzicki wdrozeniu IL6S pracownicy chea osiagnaé'®:

— zero wypadkow,

— 100% jakosci — zero defektow,

— redukcje kosztow,

— Dbezawaryjng prac¢ maszyn,

— Dbycie liderem w innowacjach i technologii.

3.3. Wytwérnia Lekoéw USP Zdrowie we Wroctawiu

Wytwornia Lekow USP Zdrowie we Wroctawiu od kilku lat firma prowadzi dziatania, majace
na celu przeobrazenie zaktadu w bardziej konkurencyjny, elastyczny procesowo i optymalny
kosztowo. Zmiany oparto gtownie na zmianie kultury organizacyjnej zaktadu i jego filozofii
dziatania. Jednym z gléwnych kierunkéw byto uruchomienie w 2011 r. programu ,,3D Daze-
nie Do Doskonatosci”'’. W 2012 r. rozpoczeto dziatania, majace zaszczepi¢ w pracownikach
nowe postrzeganie wytworni poprzez jej procesy, efektywnos¢ oraz patrzenie na nig oczami
klienta. Zmiany powoduja, ze doskonalenie miejsca pracy, proceséw i firmy staje si¢ co-
dziennoscia. Jest to mozliwe dzigki przetomowym rozwiazaniom, wprowadzanym dzigki in-
nowacyjnosci i zaangazowaniu pracownikéw. Duzy nacisk potozono na identyfikacje przy-
czyn pojawiajacych si¢ problemoéw i odchylen. Kluczowy jest tu program wnioskéw pracow-
niczych, ktory rozwinat si¢ w przeciagu 3 lat i jest Zrodtem wielu usprawnien. 3D to nie tylko
sukces mozliwy dzigki zaangazowaniu pracownikéw wszystkich szczebli, to rowniez cigzka
codzienna praca. Sptywajace wnioski wymagaja regularnych spotkan komisji oceniajacej,
ktora spotyka si¢ nawet trzy razy w tygodniu oceniajac kazdorazowo okoto 30 pomystow.
Dzigki temu pracownicy maja szybka informacje¢ zwrotng dotyczaca mozliwosci realizacji
wniosku. Akcje szkoleniowe, projekty ciagtej poprawy, czy TPM maja swoje indywidualne
nazwy, logotypy, plakaty, ktore wzbudzaja w pracownikach pozytywne emocje i poczucie
przynaleznosci do akcji'®.

3.4. Gates Polska Sp z o0.0. w Legnicy

Gates Polska Sp z 0.0. jest czg$cig migdzynarodowej Korporacji Gates z siedzibg w Denver
(USA), posiadajaca ponad 100 zaktadéw w 30 panstwach, zatrudniajaca 14.000 pracownikow

!¢ Materialy wewnetrzne firmy Mondelez Polska Production: Zintegrowany program Lean 6 Sigma
w Fabryce wyrobow Czekoladowych w Skarbimierzu.

7 A. Skiba, Model 3M Toyoty, http://leanmanufacturing.pl/artykuly/lean-w-teorii/model-3m-toyoty-muda-
mura-muri.html (22.01.2015).

'8 A. Banas, op. cit.
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na catym $wiecie. Gates to §wiatowy lider w produkcji zaawansowanych technologicznie pa-
sow gumowych i przewodow, majacych zastosowanie w motoryzacji, przemysle, hydraulice
i rolnictwie. Gtéwne gatezie przemystu korzystajace z produktow Gates to motoryzacja,
transport, rolnictwo, goérnictwo, budownictwo, produkcja sprzg¢tu biurowego, technologia
komputerowa, produkcja zywnosci.

W Polsce firma dziata w Legnickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej od 13 lat i jest
obecnie najwigkszym zakladem Grupy Gates w Europie zatrudniajacym prawie 600 osob.
Firma posiada certyfikacje systeméw zarzadzania: ISO 9001, ISO/TS 16949, ISO 14001
i OHSAS 18001, a dzigki swoim rozwigzaniom uzyskata globalny status ,,uprzywilejowanego
dostawcy” oraz liczne nagrody i wyrdznienia przyznawane przez kluczowych klientow oraz
biznes'. Celem firmy Gates jest ciagly rozwoj, realizowany dzigki ludziom, bez ktorych suk-
ces nie bylby mozliwy. Zaangazowanie pracownikow, to kluczowy czynnik we wdrazaniu
filozofii cigglego doskonalenia. Pracownicy wyzszego szczebla sa bardzo zaangazowani
w procesie tworzenia zaangazowania pracownikow?>.

Zakonczenie

Japonska metoda ciaglego doskonalenia Kaizen jest stosowana przez wiele duzych, $wiato-
wych firm. Wiele firmy nie chce wspotpracowaé z firmami, ktére nie majag wprowadzone;j,
chociaz cze$ci metod i1 narzgdzi Kaizen. Kaizen pozwala na zwigkszenie efektywnos$ci proce-
sow produkcji, zdobycie przewagi konkurencyjnej, ciagte doskonalenie oraz osigganie coraz
wyzszych standardéw. Nie jest to tatwe, poniewaz na poczatku trzeba zmieni¢ myslenie
wszystkich Iudzi w przedsigbiorstwie. Zastosowanie Kaizen zalezy od specyfiki zaktadu,
w ktorym wprowadza si¢ metody ciaglego doskonalenia oraz od zaangazowania i otwarto$ci
na zmiany. Zmiany w podejsciu pracownikéw do kazdego zadania majg, w przysztosci,
zwickszy¢ bezpieczehstwo i efektywno$é pracy”'.

Wiele japonskich firm osiagneto §wiatowy sukces stosujac zarzadzanie przez Kaizen, dla-
tego europejskie firmy powinny bra¢ z nich przyklad. Kaizen pozwala przedsigbiorstwom
sprosta¢ wymaganiom wytwarzania produktow i uslug o najwyzszej jakos$ci, niskim kosztem
i doktadnie na czas. Caty proces powinien odbywac si¢ przy wsparciu najwyzszych szczebli
zarzadzania, ktorych zadaniem jest stwarzanie odpowiedniej kultury pracy sprzyjajacej cia-
glemu rozwojowi*>.

Kaizen angazuje wszystkich pracownikdéw i pozwala na szybka poprawe efektywnosci
bez koniecznosci ponoszenia znacznych inwestycji. Menadzer odgrywa tu duza role, gdyz od
niego zalezy, jak rozwinie si¢ wspotpraca z pracownikami, czy bgda chetnie dzieli¢ si¢ z nim
swoimi pomystami i spostrzezeniami bez odczuwania lgku przed brakiem akceptacji. Kaizen
to kultura dzialania, ktora aby odniosta sukces, musi by¢ filozofig codziennego, systematycz-

19 7
Ibidem.

0 Materialy otrzymane z firmy Geates w czasie ,,Gemba Wok” w dniu 22.10.2014 r.

2L, Wasilewski, op. cit.

2 A. Sapér, Kaizen — filozofia cigglego udoskonalania organizacji, ,Organizacja i Kierowanie”, 4/2004,
s.91.
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nego dziatania. Pracownicy muszg kazdego dnia poszukiwa¢ nowych rozwigzan, ulepszen,
utrzymywaé porzadek na swoim miejscu pracy oraz unika¢ marnotrawstwa>.

I co najwazniejsze, bez zmiany mentalnosci ludzi nie da si¢ wdrozy¢, nawet najprostsze-
go, systemu, bo to oni sami muszg go realizowac. Postawa i zaangazowanie wigkszoS$ci pra-
cownikow to koncowy sukces.
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