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Streszczenie: Artykul dotyczy zastosowania koncepcji ciagltego doskonalenia oraz jej
ewolucji zachodzacej w przedsigbiorstwie produkcyjnym od momentu jej wdrozenia do
osiggni¢cia fazy dojrzatoéci. Przedstawiono w nim teoretyczng analize pojgé ciagle
doskonalenie oraz Kaizen, a nastgpniec omoéwiono wyniki badan dotyczacych identyfikacji
i analizy czynnikow warunkujacych realizacje tej koncepcji w firmie. W artykule
zaprezentowano takze efekty stosowania cigglego doskonalenia na trzech poziomach
organizacji: zarzgdzania, zespotu oraz jednostki.

Stowa kluczowe: ciagte doskonalenie, Kaizen, system sugestii, krytyczne czynniki sukcesu.

1. Wstep

Funkcjonujagce dzi§ na rynku przedsicbiorstwa muszg sprosta¢ bardzo wysokim
wymaganiom jakie stawia przed nimi wspotczesna gospodarka. Duza zmiennos$¢ otoczenia
i dynamiki rynku, ewoluowanie potrzeb klientow czy tez zawirowania polityczne oraz
ekonomiczne sprawiaja, ze kazda organizacja powinna rozumie¢, Ze zmiana staje si¢
naturalnym elementem jej funkcjonowania. Firmy poszukuja mozliwosci, ktore beda
wspomagatly ich rozwoj zarowno w sferze organizacyjnej, jak i technicznej. Przez caty czas
powstaja nowe rozwigzania w obszarze technologii, informatyki oraz zarzadzania, ktore
maja zapewni¢ elastycznos$¢ dziatania, wzrost efektywnosci organizacji, poprawg jakosci jej
produktow, a w konsekwencji jej silng pozycje na rynku.

Wsréd wielu mozliwosci doskonalenia organizacji znajduje si¢ wywodzaca si¢
z japonskich przedsigbiorstw, przynoszaca im duze sukcesy, koncepcja Kaizen. Aktualnie
stala si¢ ona podstawa praktyk dobrego zarzadzania, laczy filozofi¢ oraz systemy
i narzedzia rozwigzywania problemow ukierunkowane na ciagle usprawnianie dziatan
zorientowanych na klienta, zarbwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Kladzie przede
wszystkim nacisk na rozpoznawanie problemoéw i dostarcza narzedzia do ich identyfikacji.
Nie odnosi si¢ tylko do wyposazenia, ale do ludzi, systemu i organizacji pracy. Wymaga
zatem integracji dzialan w zakresie realizacji celow koncepcji oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi, by niwelowa¢ luke pomigdzy obecnymi mozliwos$ciami pracownikow, a tym co
bedzie potrzebne do osiggnigcia sukcesu w realizacji programu. Zapelnienie tej luki
wymaga inwestycji w zmiang kwalifikacji pracownikow, doskonalenie technologii
i systemow informacyjnych oraz dostosowanie procedur organizacyjnych.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie rozwoju koncepcji ciaglego
doskonalenia w kontekscie jej definicji i1 roli we wspotczesnym zarzadzaniu
przedsigbiorstwami produkcyjnymi oraz identyfikacja kluczowych czynnikow sukcesu jej
wdrozenia i dziatania w wybranej firmie. W przeprowadzonych analizach wykorzystano
przeglad literatury, badania ilosciowe (pomiary wynikow) oraz jakosciowe (bezposrednia
obserwacja, analiza dokumentéw, wywiad czesciowo ustrukturyzowany).
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2. Ciagle doskonalenie i Kaizen — przeglad definicji

Japonskie podejscie do Kaizen opiera si¢ na pracach, doswiadczeniu i podejSciu Imai,
ktory okreslit jego role i miejsce w zarzadzaniu firmg oraz stworzyt podstawy tej koncepcji
oznaczajacej cigglte doskonalenie dotyczace zaréowno czlonkow kierownictwa, jak
i wszystkich pracownikow firmy, na wszystkich jej szczeblach [1]. Nalezy jednak w tym
miejscu zwrdci¢ takze uwage na pojecie continuous improvement (CI), ktore, jak wynika
z przeprowadzonej przez autorke analizy rozwoju koncepcji, zazwyczaj traktowane jest
jako synonim Kaizen [por. 1 - 5] (tab. 1).

Tab. 1. Definicje cigglego doskonalenia

Autor

Definicja

Deming (1982)

Ciagte i nickonczace si¢ ulepszanie procesu produkcji
oraz ustug, ktore powoduja poprawg jakosci,
produktywnosci oraz zmniejszenie kosztow.

Imai (1989)

Postepujaca poprawa z udziatem wszystkich
pracownikow firmy.

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

Proces realizowany w catej firmie, skoncentrowany na
cigglych innowacjach przyrostowych.

Bessant, Caffyn, Gallagher
(2001)

Szczegdlny pakiet procedur, ktére moga pomoc
organizacji poprawic to, co obecnie robi.

Dahlgaard, Kristensen,
Kanji (2002)

Mate ciggle zmiany na lepsze.

Brunet, New (2003)

Wszechobecne i ciggle dziatania, poza standardowo
okreslonymi rolami uczestnikow w celu identyfikacji
i osiggania rezultatow, ktore przyczyniaja si¢ do
osiggnigcia celow organizacyjnych.

Boer, Gertsen (2003)

Zaplanowany, zorganizowany i systematyczny proces
trwalych, przyrostowych i obejmujacych catg firme
zmian istniejgcych praktyk, majacych na celu poprawe
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Bhuiyan and Baghel Inicjatywy poprawy zwickszajace sukcesy
(2005) i zmniejszajace bledy.
Chang (2005) Ciagle doskonalenie realizowane w cyklu ustanawiania

wymagan klientow, realizacji tych wymagan, pomiaru
osiggni¢é oraz kontynuacji sprawdzania wymagan
klientow w celu znalezienia obszardéw, w ktorych mozna
dokonac¢ ulepszen.

Bhuiyan i in. (2006)

Kultura trwatej poprawy, ktorej celem jest eliminacja
strat we wszystkich organizacyjnych systemach i
procesach, obejmujaca wszystkich ich uczestnikow.

Manos (2007)

Subtelne i stopniowe ulepszenia, ktore sg wykonane
przez caly czas.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1 - 5]

Analizujac literaturg przedmiotu mozna spotkaé si¢ z podejSciem traktowania CI jako
zasady wywodzacej si¢ z prac Deminga, ktory okreslit ja jako: ciagle i niekonczace si¢

297



ulepszanie procesu produkcji oraz ustug, ktére powoduja poprawe jakosci, produktywnosci
oraz zmniejszenie kosztow. Zostato to ujete w piatej z czternastu zasad stanowigcych
podstawy kompleksowego zarzadzania jakoscig i bezposrednio wigze si¢ z kotem Deminga
PDCA (ang. Plan, Do, Check, Act). W takim ujeciu continuous improvement stanowi
powigzanie z zarzadzaniem jakos$cig i rozumiane jest jako przedsigwzigcie podejmowane
w celu uzyskania dodatkowych korzysci zaréwno dla organizacji, jak i dla jej klientow,
ktore moze dotyczy¢ zarowno dziatan, jak i produktow [6]. CI definiowane jest takze, jako
kultura trwatej poprawy ukierunkowana na eliminacj¢ odpadow we wszystkich systemach
i procesach organizacji. Polega ona na wspolnej pracy majacej na celu poprawg bez
koniecznosci podejmowania ogromnych inwestycji kapitalowych. CI moze dotyczyé
zarOWno poprawy stopniowej, przynoszac w ten sposob ulepszenia przyrostowe, jak
i radykalnych zmian, ktére majg miejsce w wyniku wdrozenia innowacyjnych pomystow
Iub nowych technologii [3].

Przeglad definicji ciagtego doskonalenia (z zachowaniem porzadku chronologicznego)
przedstawiony w tabeli 1 pozwala na wyciagnigcie wniosku, ze istnieje kilka wspolnych
elementéw wskazanych przez poszczegdlnych badaczy:

— ciagle doskonalenie jest procesem, nie pojedynczg czynno$cig, ktory musi byé

realizowany przez caly czas w powigzaniu z calg organizacja,

—  wszyscy pracownicy firmy powinni uczestniczy¢ w ciaglym doskonaleniu,

— nalezy sprecyzowaé cele poprawy, organizacja powinna skupi¢ si¢ na eliminacji

strat oraz na wyznaczeniu nowych obszar6w poprawy.

W artykule ciaglte doskonalenie rozumiane jest jako koncepcja oparta na podstawach
Kaizen, ukierunkowana na staly proces poprawy wszystkich obszaréow przedsi¢biorstwa
z udziatlem pracownikow na kazdym szczeblu organizacji.

3. Warunki realizacji koncepcji ciaglego doskonalenia

Rosnace zainteresowanie koncepcja cigglego doskonalenia sktonito naukowcow do
przeprowadzenia badan dotyczacych zastosowania odpowiednich procedur i postaw
niezbednych do jej pomyslnego wdrozenia, oraz dzialan i wlasciwosci wymaganych przez
firm¢ w rozwoju ,zdolnosci do doskonalenia”. ,,Zdolno$¢ do doskonalenia” mozna
zdefiniowa¢ jako zdolno$¢ organizacji do pozyskania strategicznej przewagi poprzez
rozszerzenie zaangazowania w innowacje znacznej czgsci jej cztonkow [2].

Efektem badan jest zestaw dziesigciu ogdlnych zachowan, ktore sa postrzegane jako
istotne postawy doskonalenia w organizacjach wszystkich typow i rozmiarow [3]:

1) pracownik wykazuje §wiadomos$¢ i zrozumienie celow i zadan organizacji,

2) poszczegdlne zespoly uzywaja strategicznych celow organizacji i koncentrujg sig

na nich w okreslaniu priorytetow dziatalnosci poprawy,

3) w celu zachgcania i zaangazowania pracownikow w dziatania doskonalace
stosowane sg mechanizmy aktywujace (np. szkolenia, praca zespolowa), sa one
monitorowane i rozwijane,

4) biezaca ocena zapewnia, ze struktura organizacji, systemy i procedury,
a takze podejscie 1 mechanizmy sluzace do opracowania programow
doskonalacych, sg stale wzmacniane i wspierajg si¢ wzajemnie,

5) kierownicy wszystkich szczebli wyrazaja aktywne zaangazowanie oraz
przywodztwo,

6) w calej organizacji, ludzie angazuja si¢ aktywnie w przyrostows poprawe,
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7) efektywna praca przebiega przez granice wewnetrzne i zewngtrzne na wszystkich
poziomach organizacji,
8) ludzie ucza si¢ na wiasnych i cudzych doswiadczeniach zaréwno na tych
pozytywnych, jak i negatywnych,
9) wdrazany jest program ksztalcenia osob i grup pracowniczych,
10) ludzie kierujg si¢ wspdlnym zbiorem warto$ci kulturowej bedgcym podstawsg
doskonalenia w ich codziennej pracy.
Badania w zakresie uwarunkowan projektowania organizacji i zarzadzania wiedzg
pozwalajacych na pomysSlne wdrozenie cigglego doskonalenia wykazaly, ze kluczowymi
czynnikami sukcesu sg [7]:

— decentralizacja w podejmowaniu decyzji, empowerment, dazenie do poziome;j
struktury organizacyjnej oraz pozyskiwanie wiedzy,

— zbiorowa przynalezno$§¢ organizacyjna, praca zespolowa, otwarta wymiana
informacji, dzielenie si¢ wiedza,

— zorientowanie na ludzi, interdyscyplinarna organizacja dziatan, adaptatywna

dyfuzja wiedzy,

— hybrydowa: reaktywna i innowacyjna strategia organizacji oraz obustronne

wykorzystywanie i stosowanie wiedzy.

Warto tez zwréci¢ uwage na wyniki badan, w ktorych analizowano wplyw tzw. ,,Kaizen
events” na wyniki organizacyjne oraz osiggni¢cia pracownikow [8]. Okazalo si¢, ze nawet
w ramach jednej organizacji ,,Kaizen events” mogg przynosi¢ zrdéznicowany sukces, na co
wplyw ma takze wsparcie, jakie daje kierownictwo. Wsparcie zarzadzania uznano za
mocno powigzane z wynikami pracownikoéw uczestniczacych w dziataniach naprawczych.

Natomiast badania wdrozenia Kaizen w dziewigciu japonskich firmach usytuowanych
w Chinach pozwolity na stwierdzenie, ze pozytywne wdrozenia mialy pewien wspolny
mianownik, a mianowicie [9]:

— aktywne stosowanie zespotowych programow sugestii zamiast indywidualnych,

— stosowanie praktyk zarzadzania zasobami Iludzkimi, ktoére podkreslaly role
pracownikéw o interdyscyplinarnym do$wiadczeniu i promowaty dtugoterminowe
zatrudnienie,

— menedzerowie, ktdrzy czesto stosuja praktyke wizyt na halach produkcyjnych, aby

sprawdza¢ przebieg procesu pracy kazdego dnia.

Badania przeprowadzone przez Al Smadi zwracajg natomiast uwage na $rodowisko
pracy i kulture organizacyjna, ktéore moga by¢ waznymi zmiennymi w realizacji ciaglego
doskonalenia, z mozliwoscig pozytywnego, ale tez negatywnego oddziatywania [10].
Wykazano takze, ze niezrozumienie kultury organizacyjnej towarzyszacej CI oraz
fragmentaryczne podej$cie do stosowania zasad koncepcji moze byé przyczyng jej
nieudanego wdrozenia [11].

Na dziatanie koncepcji wptywa wiele czynnikow, ktéore mozna tez uja¢ w grupach:
ekonomiczne, spoteczne, ludzkie czy tez psychologiczne. Nalezy wigc zidentyfikowaé
i zdiagnozowaé uwarunkowania rozwoju koncepcji cigglego doskonalenia w polskich
przedsigbiorstwach produkcyjnych, aby w konsekwencji, z jednej strony zredukowac, badz
ograniczy¢ bariery ich rozwoju, z drugiej wzmocni¢ wptyw czynnikéw pozytywnych.
Umiejetna ocena poziomu zdolnosci do doskonalenia danej firmy moze w duzym stopniu
utatwi¢ proces wdrazania ciggtego doskonalenia i juz na wstepie wyeliminowaé czynniki,
ktére temu nie sprzyjaja.
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4. Rozwoj koncepcji ciaglego doskonalenia na wybranym przykladzie

Badania dotyczace uwarunkowan rozwoju koncepcji cigglego doskonalenia prowadzone
sa w przedsigbiorstwie produkujacym urzadzenia elektroniczne, w tym elementy
sterownicze wraz z elementami dekoracyjnymi. W firmie zatrudnionych jest ponad 900
pracownikéw. Od wielu lat priorytetem strategii firmy sg jakos$¢ i efektywnos¢, niezbedne
w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Cele jakosciowe to wzrost zadowolenia klientow
oraz climinacja blgdow. Natomiast poprawa efektywno$ci oznacza dziatanie poprzez
redukcje kosztow produkcji i eliminacje strat. W 2008 roku zarzad firmy podjat decyzje
o formalnym wprowadzeniu zasady ciagltego doskonalenia do zestawu priorytetowych
strategicznych celow organizacji, czyniagc z niej koncepcj¢ zarzadzania. Rozpoczgto od
uruchomienia programu dziatan doskonalagcych na poziomie kierowniczym oraz
zespotowym. Rok p6zniej wprowadzono zmiany w strukturze organizacyjnej i powotano
niezalezng nowg komorke organizacyjna, ktorej zadaniem stato si¢ zarzadzanie dziataniami
operacyjnego doskonalenia procesow w przedsigbiorstwie. W strukturze organizacyjnej
firmy zajeta ona autonomiczng pozycje w stosunku do obszaru dzialalno$ci operacyjnej
podlegajac bezposrednio najwyzszemu kierownictwu. Oznacza to mozliwos¢ samodzielnej
aktywnosci z uwzglednieniem obiektywizmu 1 niezaleznosci oceny poszczeg6lnych
proceséw. Pozwala rowniez na realizacj¢ celow postawionych firmie w zakresie ciaglego
doskonalenia bez wzgledu na biezaca sytuacje i ewentualne przeszkody pojawiajace si¢
w codziennej dziatalnos$ci systemu produkcyjnego. Nalezy jednak podkresli¢, ze cele
dziatania komorki cigglego doskonalenia oraz cele dziatalnosci operacyjnej sg spdjne.

Misja nowej komorki organizacyjnej to pomoc W rozwijaniu umiejetnosci
rozwigzywania problemow, prowadzenie usprawnien ,,w poprzek” wszystkich obszaréw
firmy, eliminacja strat oraz zmiana wzorcoOw myslenia i kultury pracy, aby osiggna¢ trwaty
rozwdj firmy przez poprawe dziatania procesow.

Cele dziatania komorki sg nast¢pujace:

— organizowanie 1 koordynacja programu ciaglego doskonalenia na trzech

poziomach: poziom menedzerski, poziom pracy zespotowej i indywidualnej,

—  organizowanie i prowadzenie spotkan statych zespoldw cigglego doskonalenia

oraz zespolow Kaizen,

—  organizacja i koordynacja realizacji projektow doskonalacych,

—  pomiary wynikoéw dzialania programu.

Rozwoj zakresu dziatania cigglego doskonalenia w przedsigbiorstwie ujeto w trzech
etapach, w ktorych wyszczegdlniono zmiany zachodzace w firmie w obszarze
doskonalenia, pomiaréw oraz zarzadzania (tab. 2).

Pierwszy etap wdrozenia koncepcji, przypadajacy na lata 2009-2011 obejmowat
dziatania zwigzane z przygotowaniem do realizacji zasad ciaglego doskonalenia,
wprowadzenie pierwszych formalnych decyzji i procedur uruchamiajacych program,
inicjacj¢ pracy zespoldw usprawniajgcych oraz systemu sugestii, a nastgpnie powolanie
komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za realizacj¢ programu. Pomiary dotyczyly
wynikow osigganych przez procesy w zakresie wskaznika OEE (ang. Overall Equipment
Effectiveness), kosztow bledow wewnetrznych (z uwzglednieniem benchmarkingu) oraz
wynikéw bezposrednio odnoszacych si¢ do programu, czyli liczby zgloszonych
i zrealizowanych sugestii. W zakresie zasad zarzadzania firmg zmiany dotyczyly
wprowadzenia przywodztwa, opartego na kulturze i zasadach zarzadzania wynikajacych
z koncepcji cigglego doskonalenia.
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Drugi etap w rozwoju koncepcji to kontynuacja realizacji dzialan w zakresie pracy
zespolow ciaglego doskonalenia oraz systemu sugestii, a takze wprowadzenie nowego
podejécia do usprawniania procesow, bazujacego na metodach zwigzanych z realizacja
koncepcji Lean Manufacturing, tj. 5S, TPM (ang. Total Productivity Maintenance),
redukcja marnotrawstwa, organizacja ssacego przeptywu produkcji, analiza warto$ci
dodanej. Wigzato si¢ to z uruchomieniem realizacji projektow doskonalacych.
Nieodtagcznym  elementem systemu bylo kontynuowanie pomiaréw  wynikoéw
z uwzglednieniem benchmarkingu wewnetrznego. W obszarze zarzadzania duzy nacisk
potozono na rozwoj wilasnej odpowiedzialnosci pracownika i ciagle uczenie si¢ poprzez
podnoszenie kwalifikacji oraz mentoring oznaczajacy odkrywanie i rozwijanie potencjatu
kadry zatrudnionej w przedsigbiorstwie.

W trzecim etapie rozwoju koncepcji cigglego doskonalenia w firmie pojawily si¢ nowe
dzialania w zakresie doskonalenia, a mianowicie dziatania Lean uruchomiono takze
w obszarze administracji oraz rozwoju. Oprocz tego rozpoczgto realizacje projektow
zgodnie z podejsciem DMAIC (ang. Define, Measure, Analyze, Improve, Control), czyli
optymalizacji procesdw z wykorzystaniem analiz statystycznych. W zakresie zarzadzania
zwrocono si¢ do nowego podejscia, a mianowicie Lesson Learned Approach (uczenie si¢ na
doswiadczeniach), otwierajac si¢ w ten sposob takze na zasady organizacji samouczacej sig.

W pomiarach potozono nacisk na mierzalne cele i analiz¢ osigganych wynikow.

Tab. 2. Etapy rozwoju koncepcji ciagltego doskonalenia w przedsigbiorstwie

Etap 1 Etap 2 Etap 3
2009-2011 2012 2013-2014
Zespoty cigglego | Zespoty ciaglego Zespoty ciagltego
Z | doskonalenia doskonalenia doskonalenia
& System sugestii System sugestii System sugestii
j Metody Lean: produkcja Metody Lean: produkcja,
Z. . L . .
o Projekty doskonalgce administracja, rozwoj
% Warsztaty doskonalace Projekty doskonalgce
8 (Kaizen Teams) Projekty DMAIC
Warsztaty doskonalace
(Kaizen event, Kaizen Teams)
Pomiary Benchmarking Benchmarking
Z | wynikow: Pomiary wynikow Pomiary wynikow
g OEE, skuteczno$¢ | (kontynuacja) (kontynuacja)
= | dziatan Wyniki warsztatow Wyniki warsztatow
2 doskonalacych doskonalacych doskonalacych
Orientacja na mierzalne cele
Kultura i zasady Kultura i zasady Kultura i zasady zarzadzania
&= zarzadzania zarzadzania zgodne z zgodne z koncepcja cigglego
5 zgodne z koncepcja ciagtego doskonalenia
% koncepcja doskonalenia Wrtasna odpowiedzialno$é
cigglego Wiasna odpowiedzialnos¢ | Ciagle uczenie sig:
g doskonalenia Ciagle uczenie sig: kwalifikacje, mentoring
N kwalifikacje, mentoring Lesson Learned Approach

Zrédto: opracowanie whasne

301




4.1. Ciagle doskonalenie na poziomie zarzadzania

W zarzadzaniu bazujagcym na koncepcji ciggltego doskonalenia za podstawe dzialania
uznaje si¢ spetnienie dwoch funkcji [1]:

— utrzymanie standardow, czyli zachowanie obecnego poziomu technologii,
zarzagdzania i standardow operacyjnych, stworzenie warunkow, aby kazdy mogt
przestrzegaé standardowych procedur operacyjnych,

—  doskonalenie standardow, czyli dziatania majgce na celu ulepszenie obecnych
standardow.

Zgodnie z tym podejsciem nie mozna wprowadza¢ usprawnien bez wczesniej
okreslonych standardoéw, dlatego standaryzacja jest jednym z naturalnych elementéw
koncepcji.

W przedsiebiorstwie, w ktorym prowadzono badania standaryzacja zostata zapewniona
poprzez stosowanie takich narzedzi, jak instrukcje oraz procedury, opisujace sposob
dzialania w procesach oraz na stanowiskach pracy. W duzym stopniu wspomogt to
funkcjonujacy w przedsicbiorstwie system zarzadzania jako$cig zgodny z normg ISO
9001:2008, ktory stal si¢ podstawa obowigzujacych i usystematyzowanych rozwigzan
W organizacji pracy i przebiegu procesow.

Realizacja zasad ciagglego doskonalenia wigze si¢ rowniez z zarzadzaniem
migdzywydzialowym, czyli koordynowaniem dzialan w realizacji miedzywydziatowych
celow oraz delegowaniem tych celow na poziom procesow. Dzigki plaskiej strukturze
organizacyjnej koordynuje to dyrektor operacyjny firmy, wspomagany przez komorke
cigglego doskonalenia. Cele wyznaczane sg przez najwyzsze kierownictwo i dotyczg catego
przedsigbiorstwa, uwzgledniajac procesowe podejscie do zarzadzania.

Dla najwyzszego kierownictwa wazne sg dwie kategorie celow: odnoszace si¢ do takich
czynnikow, jak zysk, udzial w rynku czy tez wielko$¢ produkcji, oraz odnoszace si¢ do
udoskonalen réznych systemow przedsigbiorstwa i dziatan migdzywydziatowych. W firmie
okreslane sg jednak nie tylko cele ale takze $rodki ich osiggnigcia. Osigganie celow
ilosciowych wynika z oczekiwan zewnegtrznych, a cele CI wynikaja z wewngtrznej
inicjatywy doskonalenia firmy. Zaré6wno przy delegowaniu celow, jak i przy zarzadzaniu
migdzywydzialowym obowigzuje cykl PDCA. Zarzadzanie miedzywydziatlowe oznacza
konieczno$¢ uruchomienia poziomych dziatan dotyczacych wszystkich obszaréw
organizacji. Cele migdzywydziatlowe powinny by¢ okreslone wczesniej niz cele dziatow.

Wsrdd celow miedzywydziatowych znajdujg si¢ takze te, ktore sa zwigzane
z wprowadzaniem kolejnych technik doskonalenia przedsigbiorstwa, takich jak np.: TPM
czy Six Sigma, wymagajacych realizacji przedsiewzig¢ w oparciu o techniki zarzadzania
projektami.

Roczne cele dotyczace stopy zysku i1 CI ustalane s3 na podstawie dlugo
i $rednioterminowych celow przedsiebiorstwa. Przy formulowaniu celow bierze si¢ pod
uwage wyniki ubiegloroczne oraz metody oceny usprawnien. Po okresleniu przez zarzad
celéw rocznych sg one delegowane na nizsze szczeble. Aby polityka firmy w ogole byta
realizowana, muszg zaczac¢ dziata¢ menedzerowie nizszych szczebli. Im nizszy poziom tym
strategia staje si¢ bardziej precyzyjna, az do szczegdtowych celow mierzalnych.
Delegowanie celow wymaga interpretowania strategii odpowiednio do wiasnych
obowiazkow i procedur.

Jednym z istotnych wskaznikow potwierdzajacych skuteczno$é realizacji zasad
koncepcji jest warto$¢ wypracowanych oszczgdnosSci, ktora w 2014 roku wyniosta blisko
1,5 min PLN.
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4.2. Ciagle doskonalenie zorientowane na zespol

W analizowanym przedsigbiorstwie dziatlania na poziomie zespoldw to state,
powtarzalne aktywnosci reprezentowane przez zespoly CIP (ang. Continous Improvement
Project), bgdace odpowiednikiem japonskich kot jakosci oraz tzw. ,zespoty Kaizen”
powolywane do rozwigzywania zglaszanych na biezgco problemow. W trakcie swojej pracy
zespoty wykorzystuja stare i nowe narz¢dzia zarzadzania jakoscia, takie jak: diagram
Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza, arkusze kontrolne, schematy przeptywu procesow
(mapy procesow, flow chart), diagram pokrewienstwa, diagram relacji oraz diagram
macierzowy. Do projektowania przeptywu procesow wykorzystywana jest takze technika
SIPOC (ang. Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers). W firmie praktykowane jest
czasowe zwalnianie pracownikow od codziennych obowiazkéw i przekierowanie ich do
grupy uczestniczacej w warsztatach doskonalgcych. Liczba 0sdb uczestniczacych w takim
spotkaniu zalezy od skali problemu i zawiera si¢ w przedziale od 6 do 12 uczestnikow,
wsrod ktorych powotywany jest lider zespotu, moderator, tzw. sponsor (whasciciel procesu,
ktorego dotyczy problem) oraz ewentualnie ekspert dysponujacy duza wiedza na dany
temat. Sredni czas trwania warsztatow doskonalacych to dwa dni robocze. Niewatpliwie
sukces pracy ,,zespotow Kaizen” zalezy od odpowiedniego okreslenia ich zadan i celow, od
mozliwosci wspotpracy z odpowiednio dobranym ekspertem oraz od postawy i dziatania
lidera zespotu (koordynatora dziatan). Duzy wplyw na efekt ich pracy ma takze organizacja
spotkania oraz kierowanie jego przebiegiem. Dlatego tez w firmie stosowane sg
odpowiednie narzedzia pozwalajace na perfekcyjne przygotowanie warsztatow, takie jak:
check lista majgca na celu sprawdzenie stanu przygotowan oraz agenda, zawierajaca
wstepne zatozenia projektu, np. dobdr narzgdzi do rozwigzania problemu, zestaw danych
niezbednych do analizy, czy tez ewentualng propozycj¢ udziatu eksperta. Kazdy projekt
realizowany poprzez warsztat wymaga opisu biezacej sytuacji oraz zaistniatego problemu
a takze identyfikacji celow, ktore zespot zamierza osiggna¢. Na tym etapie ma takze
miejsce szacowanie finansowych i poza finansowych efektow jakie przynie$¢ moze
realizacja celu. Przeprowadzenie warsztatow konczy si¢ wypracowaniem propozycji
rozwigzania problemu, okre$leniem zakresu projektu oraz terminu jego zakonczenia. Ustala
si¢ rowniez wskaznik pomiaru osigganego celu.

Praktyka prowadzenia warsztatow, w ktorych uczestnicza zespoty Kaizen, dzigki
dopracowanym procedurom ich organizacji i prowadzenia stata si¢ jednym z wazniejszych
technik zespolowego rozwigzywania problemow. Z roku na rok ro$nie liczba takich
spotkan, co Swiadczy o duzej skutecznosci tej formy dziatania (tab. 3).

Tab. 3. Zestawienie liczby warsztatow zrealizowanych w latach 2011-2014
Rok | 2011 2012 2013 2014
Liczba zrealizowanych warsztatow Kaizen 2 11 12 17
Zrodto: opracowanie wlasne

Dzigki takiemu dzialaniu wyznaczanie i realizacja celow zwigksza integracje zespotu,
jego cztonkowie sprawniej dzielg i koordynuja zadania, usprawniana jest komunikacja
pionowa i pozioma oraz podwyzsza si¢ morale pracownikdéw. Oprocz tego pracownicy
poprzez uczestnictwo w warsztatach i projektach ciaglego doskonalenia poszerzajg zakres
swoich umiejetnosci 1 wiedzy.
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4.3. Ciagle doskonalenie zorientowane na jednostke

Kaizen zorientowany na jednostke przejawia si¢ w formie systemu sugestii, co daje
mozliwo$¢ usprawniania dziatan przez pojedyncza osobg¢ oraz wplywa pozytywnie na
poziom jej zaangazowania w prace. Kierownictwo nie oczekuje natychmiastowych efektow
ekonomicznych lecz zwraca uwagg takze na morale pracownikow.

System sugestii musi by¢ jednak odpowiednio zorganizowany. W analizowanym
przedsigbiorstwie podzielit si¢ ona na dwie czesci: sugestie indywidualne i sugestie
grupowe. Budowa takiego systemu przechodzi przez trzy etapy:

1) otwarcie pracownikdw na zglaszanie sugestii i che¢ przygladnigcia si¢ jak

wykonuja swojg pracg,

2) nacisk na nauke, aby pracownicy dostarczali warto$ciowych sugestii, potrzebuja

wiedzy i narzedzi np. pozwalajgcych na analize problemu i srodowiska pracy,

3) zwrocenie uwagi na ekonomiczny aspekt sugestii.

System sugestii daje mozliwo$¢ bezposredniej rozmowy pracownika z przetozonym
i migdzy soba, poprawia dwustronng komunikacje¢ i daje mozliwo$¢ pomocy pracownikom
W rozwigzywaniu problemow.

Liczba sugestii zgtaszanych przez pracownikow jest uwazana za wazne kryterium oceny
jakosci pracy osob bezposrednio nadzorujacych. Przetozeni wyzszego szczebla powinni
wspiera¢ osoby bezposrednio nadzorujace pracownikoéw, by mogly im pomagaé
w kreowaniu wigkszej liczby sugestii. Dazy si¢ do umozliwiania przedstawienia duzej
ilodci sugestii, a informacja o tej liczbie umieszczana jest na hali produkcyjnej w dobrze
widocznym, wyznaczonym do tego miejscu, tak aby zacheci¢ pracownikéw do
wspolzawodnictwa (migdzy pracownikami oraz miedzy zespotami). Standard wymyslony
przez samego pracownika jest tez dla niego tatwiejszy do zaakceptowania.

Dziatanie systemu sugestii w firmie uznaje si¢ za skuteczne, co potwierdzajg wyniki
ujete w tabeli 4.

Tab. 4. Wyniki dziatania systemu sugestii
Rok | 2009 2010 2011 2012 2013 2014*

Liczba zrealizowanych 24 153 393 641 1195 954
wnioskow
Liczba zgtoszonych 307 284 402 1335 1645 1278
wnioskow

Odsetek zrealizowanych 8% 54% 98% 48% 73% 75%
wnioskow
Zrodto: opracowanie wlasne *dane na dzien 30.09.2014

Wraz ze wzrostem liczby zglaszanych i przyjetych do realizacji wnioskéw rozpoczgto
analize $redniego czasu ich realizacji. W okresie styczen — wrzesien 2014 wyniost on 30
dni, co oznacza potrzeb¢ analizy przyczyn tej sytuacji i wprowadzenie dziatan
pozwalajacych na szybszg reakcje 0osoéb odpowiedzialnych za wdrozenie zmiany.

5. Kluczowe czynniki sukcesu programu ciaglego doskonalenia w przedsiebiorstwie
Przeprowadzona analiza pozwolita na potwierdzenie skutecznosci realizowanego

w przedsigbiorstwie programu ciagglego doskonalenia oraz na identyfikacje czynnikéw
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kluczowych dla sukcesu programu. Zostaty one okreslone w oparciu o dziewig¢ obszarow,
w zakresie ktorych realizowane sg wymagania koncepcji CI (tab. 5).

Tab. 5. Kluczowe czynniki sukcesu koncepcji CI

Obszar/wymagania Kluczowe czynniki sukcesu
Formalizacja programu Formalny program ciggtego doskonalenia.
oraz okres$lenie struktury Formalna struktura dzialania.
dziatan. Okreslony plan rozwoju dziatan i projektow

usprawniajacych.

Okreslenie zasad ciggtosci | Stabilny program ciaglej poprawy oparty na realizacji
dziatan i kontroli czasu ich | kolejnych jasno okreslonych celow rozwoju.

realizacji. Monitoring realizacji celow.
Analiza czasu realizacji.
Rozmieszczenie i zakres Dotarcie do wszystkich poziomdéw organizacji
dziatania. z procedurami poprawy.
Podejscie systemowe.
Szkolenia. Specjalne szkolenia w zakresie:

- metod i narzedzi analizy i rozwigzywania problemow,
- zasad pracy zespolowej,

- metod i technik doskonalenia procesow.
Zaangazowanie Zapewnienie wymaganych zasobow.

kierownictwa. Integracja dziatan CI z celami strategicznymi.
Ustanowienie polityki, systemu i procedur dziatania.
Budowanie kultury ciggtego doskonalenia.
Koordynacja programu. Powotanie wewngtrznych koordynatorow wspierajacych
dziatania CI, utatwiajacych dostgp do zasobow i do
doradztwa metodycznego dla cztonkéw zespotow
doskonalacych oraz pozostalych pracownikow.

Metody i narzedzia. Zastosowanie naukowych metod i narzedzi do
identyfikacji problemoéw i analizy ich przyczyn oraz do
realizacji projektow ujetych w opracowanych planach

poprawy.
Pomiary wynikow. Okreslanie mierzalnych celow.
Monitorowanie wynikow w zakresie okreslonych
parametrow.
Komunikacja rezultatow, Zastosowanie wybranych form komunikacji: tablice
forma motywacji. informacyjne, zebrania zatogi.

Okreslenie i stosowanie systemu motywacyjnego
(uznanie i zachgta).

Zrédto: opracowanie whasne

W zakresie formalizacji programu czynnikami, ktére z powodzeniem stymulujg jego
realizacje s3: wprowadzenie formalnego programu do przedsi¢biorstwa (w postaci
obowigzujacych procedur), ustalenie okreslonej struktury jego dziatania oraz opracowanie
i wdrozenie planu rozwoju dziatan i projektow usprawniajacych. Ciaglos¢ dziatan oraz
kontrola czasu ich realizacji jest zapewniona poprzez stalg i konsekwentng realizacje
okreslonych celéw oraz monitorowanie postgpu w dziataniu. Aby zapewni¢ jak najszerszy
zakres dziatan doskonalacych procedury obejmuja calg firmg i stosuje si¢ podejécie
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systemowe. Kolejnym obszarem sg szkolenia, ktére w firmie realizowane sg przede
wszystkim poprzez kursy poprzedzajace realizacj¢ warsztatow Kaizen, jak i delegowanie
pracownikoéw na szkolenia zewngtrzne. Kierownictwo firmy traktuje ciagte doskonalenie,
jako nieodzowne narzgdzie zarzadzania i kladzie bardzo duzy nacisk na budowe kultury
organizacyjnej bazujacej na zasadach CI. Pozostate kluczowe czynniki sukcesu w realizacji
koncepcji to: dziatanie komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za CI (koordynacja
programu), stosowane metody i narzedzia (narzedzia Kaizen oraz narzedzia zarzgdzania
jakoscia), okreslanie mierzalnych celéw i monitorowanie rezultatdéw (pomiary wynikow)
oraz zastosowanie wybranych form komunikacji: tablice informacyjne, zebrania zatogi
(komunikacja rezultatow).

6. Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionej analizy badan dotyczacych dos§wiadczen we wdrazaniu
koncepcji ciaglego doskonalenia, do uzyskania sukcesu w tym zakresie konieczne jest
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, akceptacja programu przez wszystkich
pracownikow oraz przezwycigzenie oporéw wobec zmian. Wazne jest zapewnienie
odpowiednich warunkow jej rozwoju, zardowno w sferze spotecznej, jak i technicznej.
Dlatego konieczne jest zbudowanie kultury pracy oraz systemu organizacyjnego
pozwalajacego na wprowadzanie merytorycznych i technicznych dziatan usprawniajacych
w zakresie realizowanych proceséw. Zidentyfikowane kluczowe czynniki sukcesu powinny
by¢ traktowane przez przedsigbiorstwa zainteresowane ciaglym doskonaleniem, jako
szczegblnie wazne uwarunkowania rozwoju tej koncepcji w praktycznym jej zastosowaniu.

Przedstawiony przyktad potwierdza, ze wprowadzenie zasad ciagltego doskonalenia
w zycie duzej firmy produkcyjnej wymaga konkretnego i przemyslanego planu wdrozenia
oraz ciaglej stymulacji jej dzialania. Nie moze tu by¢ miejsca na pochopne decyzje,
chaotyczna realizacj¢ pomystow lub ostabianie jej znaczenia. Ciggle doskonalenie wymaga
uporzadkowanego systemu organizacyjnego oraz informacyjnego, a ich budowa powinna
by¢ umiejgtnie roztozona w czasie. W analizowanym przedsi¢biorstwie zdecydowano si¢
na stopniowe wprowadzenie koncepcji, co widoczne jest we wzroscie poziomu osigganych
wynikow z roku na rok. Konsekwencja w dziataniu, duzy naklad pracy wszystkich
pracownikéw oraz dobra organizacja pozwolity na osiggnigcie stawianych celow.
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