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Streszczenie: Producenci aktywnie konkurujacy na zglobalizowanym rynku sa zmuszeni
do systematycznego rozszerzania swojego asortymentu i poprawy jakosci produkcji przy
jednoczesnej redukcji kosztéw operacyjnych. Artykut przedstawia probe dokonania oceny
skuteczno$ci dziatania systemu ciaglego doskonalenia, opartego na filozofii Kaizen w
przyktadowym przedsigbiorstwie produkcyjnym branzy motoryzacyjnej, dzialajacym na
rynku polskim. Przedstawiono stosowane metody oceny, oceniono efektywno$¢ poprzez
wybrane wskazniki, oraz, ze wzgledu na poufno$¢ czegsci danych mogacych wykazac¢
sprawno$¢  tego  systemu, przeprowadzono ankiety wsérod cztonkow  zalogi
przedsigbiorstwa, zajmujacych rdézne stanowiska w dziatach produkcji i utrzymania ruchu.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwa funkcjonujace na praktycznie zglobalizowanym rynku (wlasciwie
jedynie wysokie koszty transportu na duze odleglosci Iub krotki okres trwatoéci produktow
moga wywolywa¢ pojawianie si¢ nisz, w ktorych globalizacja nie wymusza zmian) sa
poddawane wymogom nowoczesnej gospodarki. Dynamiczne i ciaglte zmiany zachodzace
W otoczeniu przedsigbiorstw wymuszajg na nich dostosowanie si¢ do otoczenia. Sposobem
na dopasowanie si¢ do tego srodowiska jest ciggte doskonalenie proceséw zachodzacych w
przedsigbiorstwie. Zmiany s3 naturalnym elementem dziatania firmy, pozwalajacym na
rozw@j oraz otwierajacym nowe mozliwosci. Ciagly postgp w sferze organizacyjnej,
informatycznej oraz technologicznej pozwala na utrzymanie konkurencyjnos$ci na rynku, a
jednym z istotnych elementéw zarzadzania przedsigbiorstwem jest pozyskiwanie informacji
o0 biezacym stanie systemu produkcyjnego [1]. Dzi¢ki tym dziataniom podnosi si¢ réwniez
jako$¢ produktu oraz mozliwos$¢ elastycznej zmiany asortymentu, ktdra pozwala na tatwe
dostosowanie si¢ do zmieniajacych sie wymagan klientow.

Japonska filozofia Kaizen, utozsamiana cz¢sto z firmg motoryzacyjng Toyota jest
jednym ze zdobywajacych coraz wigksza popularno$¢ sposobow doskonalenia organizacji
[2]. Toyota za sprawa stosowania nowatorskich i przemys$lanych metod zarzadzania stata
si¢ $wiatowym liderem w zakresie produkcji samochodow, przy osiagnieciu jednoczesnej
redukcji kosztdw wytwarzania. Inne firmy, takze polskie, rozpoczety wdrazanie podobnych
rozwigzan. Strategia ta sprawdza si¢ w planowaniu i organizacji procesow produkcyjnych
oraz przy poprawie jakosci. Zasady Kaizen umozliwiaja zwickszenie efektywnosci
procesow, dzigki czemu tatwiej jest osiggnaé¢ sukces rynkowy. Wprowadzenie systemu
Kaizen nie wymaga wysokich naktadéw finansowych —jego wprowadzenie jest mozliwe
bez koniecznosci stosowania skomplikowanych technik, zaawansowanych i drogich
systeméw IT oraz wdrazania nowoczesnych technologii. Jedna z najwickszych zalet
koncepcji Kaizen jest fakt, ze stawia akcent na wspotprace ludzi, a kazdy pracownik,



niezaleznie od swojego stanowiska czy doswiadczenia, moze bra¢ aktywny udziat w
tworzeniu rozwijajacego sie, przyjaznego przedsigbiorstwa [2].

W artykule zaprezentowano dziatanie oraz przedstawiono probe dokonania oceny
skutecznos$ci systemu ciaglego doskonalenia, opartego na filozofii Kaizen w przyktadowym
przedsigbiorstwie produkcyjnym z branzy motoryzacyjnej, poddanej szczegolnie silnemu
naciskowi na poprawe jakosci i redukcje kosztow wytwarzania. Podstawa oceny sa r6znego
rodzaju wskazniki, ale ze wzgledu na poufno$¢ czeSci danych mogacych bezposrednio
wykaza¢ sprawnos$¢ tego systemu, przeprowadzono ankiety wsrod czionkow zatogi,
zajmujgcych rozne stanowiska (Kierownicze niskiego szczebla, operatorskie, robotnicze w
dziatach produkcji i utrzymania ruchu), pozwalajace okresli¢ ich zadowolenie z dziatania
systemu, a co za tym idzie, zaangazowanie, decydujgce o powodzeniu wdrozenia Kaizen.

2. Metody doskonalenia dzialalno$ci przedsiebiorstw

Whprowadzenie zmian w przedsigbiorstwie moze odbywaé si¢ z zastosowaniem
podejscia skokowego badz stopniowego. Japonskie filozofie zarzadzania firma zaktadaja
glownie stopniowe i jednoczesnie ciagle podejscie do doskonalenia, okreslane jako
filozofia Kaizen, natomiast klasyczne podejscie firm zachodnich do doskonalenia zaktada
wprowadzanie innowacji, czyli przeprowadzanie zmian skokowych [3]. Innowacje moga
by¢ zdefiniowane jako wielkie zmiany, ktdra nastepuja we stosunkowo odlegltych
odstgpach czasu, czesto przy zaangazowaniu znacznych $rodkéw na nowoczesne
technologie lub poprzez wdrozenie najnowszych koncepcji ze sfery zarzadzania. Innowacja
to zjawisko jednorazowe (cho¢ oczywiscie powtarzalne) i przyciagajace uwage. Filozofia
Kaizen jest natomiast procesem ciaglym, nie wymagajacym przeznaczania ogromnych
srodkéw na wprowadzanie zmian, a same te zmiany s mniej spektakularne niz w
przypadku innowacji. Wazna rdznica pomi¢dzy dwoma zaprezentowanymi podej$ciami jest
réwniez kwestia wdrozenia zmian. W przypadku Kaizen wymaga to nieustannego wysitku i
zaangazowania wszystkich pracownikéw, w przeciwienstwie do klasycznych innowacji,
ktére z punktu widzenia pracownikéw wdrazane sa odgornie. Podejscie Kaizen,
zorientowane na proces i na ludzi, skutkuje powolnym postepem, czesto niezauwazanym od
razu, przeciwnie do nastawionych na spektakularny rezultat innowacji. Zachodnia filozofia
innowacji lepiej pasuje do rynku charakteryzujacego si¢ szybkim tempem rozwoju,
natomiast Kaizen lepiej pasuje do rynku o wolnym tempie rozwoju [3].

2.1. Strategia Kaizen

Najistotniejszg role W japonskim systemie zarzadzania odgrywa strategia Kaizen.
Japonskie stowo Kkaizen oznacza ,ciggle doskonalenie”. Proces doskonalenia ma
obejmowacé nie tylko pracownikéw wyzszego szczebla, lecz tez szeregowych robotnikow.
Koncepcja Kaizen uwypukla roznice jakie wystepuja pomiedzy zachodnioeuropejskim i
japonskim sposobem zarzadzania. Europejski sposéb myslenia zorientowany jest na
szybkie rezultaty i innowacje, a japonski — na doskonalenie procesu. Pojecie kaizen po raz
pierwszy pojawito si¢ jako stowo angielskie w 1993 roku w New Shorter Oxford English
Dictionary, gdzie oznaczato ,,ciagle doskonalenie praktyk pracy, podnoszenie wydajnosci
osobistej (...)”. Ogblnie ujmujac, podstawa Kaizen jest zatozenie, ze czlowiek powinien
dazy¢ do doskonato$ci [4]. Przeciwnie do preferowanych w Europie innowacji i nacisku na
rezultaty, Kaizen zaktada wprowadzanie zmian, Ktdrych charakter powinien by¢ drobny i
stopniowy, co oznacza ciaggte doskonalenie. Do gtéwnych zadan filozofii Kaizen nalezy



wdrazanie udoskonalen oraz standaryzacja i utrzymanie aktualnych standardéw, a w razie
wychwycenia nieprawidtowo$ci przeprowadzenie kontroli procesu (traktowane jako
nieustajacy proces).

Pierwszym krokiem podczas wprowadzania procesu Kaizen powinno by¢ rozpoczegcie
cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act — Planowanie-Wykonanie-Sprawdzenie-Dziatanie).
Podstawowe systemy, ktore nalezy wdrozy¢ przy realizacji strategii Kaizen to [5]:

— TQC/TQM (Total Quality Control/ Total Quality Management) - kompleksowa

kontrola jakosci,

— JIT - w rozumieniu systemu JIT wszystkie dziatania nie generujace wartosci dodane;j
sa zbedne; JIT zaktada stosowanie takich metod jak synchronizacja czasu taktu i
czasu cyklu, przeptyw jednej sztuki, produkcja ciggniona, automatyzacja, skrocenie
czasu przezbrojenia,

— TPM (Total Productive Maintenance) - skupia si¢ na poprawie jako$ci sprzetu
wykorzystywanego w procesie produkcji; wdrazane sa rozwiagzania majace na celu
wydtuzanie sprawno$ci urzadzen poprzez jego prewencyjna konserwacj¢, a
podejécie TQM angazuje calg kadre firmy produkcyjnej, w tym pracownikow
szczebla wyzszego,

— hoshin kanri - kierownictwo najwyzszego szczebla powinno opracowaé strategie
dlugoterminowa, na podstawie ktorej zostang opracowane strategie o Krdtszych
terminach realizacji; menadzerowie powinni okre$la¢ strategic od planu do
wdrozenia, a nast¢gpnie instruowaé kadre nizszego szczebla w zakresie jej wdrazania,;
strategia ktdra przechodzi przez kolejne stopnie hierarchii powinna by¢ wzbogacana
o coraz bardziej konkretne dziatania,

— system sugestii - chodzi tutaj przede wszystkim o promowanie myslenia typu
Kaizen oraz o umacnianie samodyscypliny wsroéd pracownikéw, co ma nastgpowac
dzieki zachecaniu pracownikéw do omawiania swoich sugestii z kierownikami; ma
to by¢ sposob na zainteresowanie pracownikow ideg Kaizen poprzez zachgcanie ich
do urzeczywistniania nawet najmniejszych sugestii,

— praca w matych grupach - tworcy filozofii Kaizen uwazajg za takie, dobrowolne,
nieformalne grupy wewnatrz firmy, jak na przyklad zaktadowe kota jakosci; ich
dziatanie mozna klasyfikowac jako przejaw aktywno$ci grupowe;.

Pracownicy japonskich firm powinni wypetia¢ dwie glowne funkcje: utrzymanie i
usprawnienia. Pracownicy, ktorzy spetniajg funkcje utrzymania powinni dba¢ o zachowanie
obecnych standardow technologicznych, zarzadczych i operacyjnych, a pracownicy,
ktérych zadaniem jest usprawnianie powinni podejmowaé dziatania zwigzane z
doskonaleniem zastanych standardow. Osoby petniace funkcje kierownicze powinny
spetnia¢ swoje zadania w oparciu o Standardowa Procedurg Operacyjng, ktora zaktada, ze
najpierw powinny zosta¢ ustalone przepisy i standardy okreslajace, jak powinny by¢
wykonywane glowne czynnosci. Po ustaleniu dyrektyw i przepisow mozna przej$¢ do
kontroli ich przestrzegania. Standardy wykonywania réznych czynnos$ci okreslane sg przez
kierownictwo i narzucane pracownikom nizszych szczebli. Ich przestrzeganie odwoluje si¢
do egzekwowania ich przestrzegania przez dyscypling i szkolenia dla pracownikdw.
Usprawnienia majg dotyczy¢ pracownikdéw wszystkich szczebli. Nowy, niedo$wiadczony
pracownik powinien stosowac si¢ do ustalonych regut i instrukcji, lecz po pewnym czasie,
gdy osiagnie bieglos¢ moze proponowac usprawnienia na jego stanowisku pracy [4].



2.2. Potencjalne problemy podczas wdrazania Kaizen

Wdrozenie systemu Kaizen w przedsi¢biorstwie w praktyce nie jest tatwym zadaniem
ze wzgledu na problemy, ktore utrudniaja wdrozenie badz nawet powoduja, ze Kaizen nie
bedzie brany pod uwage. Wsrod czesto pojawiajacych si¢ probleméw z implementacjg
systemu Kaizen wymieniane sg [5]:

brak srodkéw na wprowadzenie Systemu - argument czesto wysuwany przez
niech¢tng kadre menedzerska by zaniecha¢ wdrozenia systemu - wprowadzenie
filozofii Kaizen nie wymaga jednakze duzych naktadow finansowych, a poniesione
wydatki moga szybko si¢ zwrocic,

niewystarczajagca ilo§¢ czasu na wprowadzenie systemu - kadra zarzadcza moze
obawia¢ si¢, ze system pochlonie duza ilo$¢ czasu, ktéry pracownicy powinni
przeznacza¢ na wykonywanie swoich podstawowych zadan,

brak entuzjazmu kadry kierowniczej - kadra kierownicza moze nie chcie¢ w pehni
si¢ zaangazowaé we wdrozenie systemu, zrzucajac pelng odpowiedzialno$¢ na
pracownikow nizszego szczebla - taka sytuacja moze nastapi¢, gdy kadra
menedzerska nie dostaje wynagrodzenia za dodatkowa pracg¢ zwigzang z
nadzorowaniem systemu i motywowaniem pracownikéw,

brak badz niewtasciwy system sugestii - problem wystepuje, gdy firma nie pozwala
bra¢ udziatu w doskonaleniu firmy pracownikom nizszego szczebla badz umozliwia
to tylko niektorym z nich; niewlasciwe jest rowniez wymuszanie na pracownikach
tworzenia nowych pomystow,

brak badz niewlasciwy system motywacyjny - brak systemu motywacyjnego
sprawia, ze pracownicy podchodza niech¢tnie do tworzenia nowych pomystow -
oczekuja oni wynagrodzenia za swoja dodatkowsg pracg; takze system motywacyjny
oferujacy pracownikom nagrody niespetniajace ich oczekiwan réwniez bedzie dla
nich nieatrakcyjny.

brak kooperacji migdzy dzialami przedsigbiorstwa - dziaty firmy czesto traktowane
sa jako osobne jednostki, co utrudnia kadrze kierowniczej koordynowanie zmian
zwigzanych z wdrozeniem Kaizen,

awersja pracownikéw do zmian - moze wynika¢ z obaw 0 miejsce pracy w wyniku
wprowadzenia zbyt efektywnych udoskonalen; moze to prowadzi¢ do sabotowania
wdrozenia systemu przez pracownikow.

2.3. Etapy wdrazania strategii Kaizen

Kazda proba implementacji systemu Kaizen w przedsi¢biorstwie to proces dlugotrwaty
i wieloetapowy, a etapy sa ze soba powigzane. Niektore etapy wdrozenia mozna realizowac
jednoczesnie, jednak wigkszo$¢ musi nastepowac po sobie w okreslonej kolejnosci [6].

akcja informacyjna wsérdod pracownikéw - nalezy zapoznaé pracownikéw z
podstawami systemu Kaizen i zasadami jego realizacji; kampani¢ informacyjng
mozna prowadzi¢ poprzez plakaty wywieszane w miejscu pracy, ulotki oraz
szkolenia; wazne jest przeszkolenie kierownictwa nizszego szczebla, w celu jasnego
okreslenia ich zadan i odpowiedzialnoéci w funkcjonowaniu systemu,

utworzenie systemu nagrdd - jest to konieczne by zmotywowa¢ pracownikow do
zaangazowania w Kaizen; nagrody za zrealizowane usprawnienia pozwolg utrzymaé
zainteresowanie systemem Kaizen,



— sporzadzenie dokumentacji - nalezy utworzy¢ dokumentacje, w ktorej sktad
powinny wejs$¢: regulamin (wraz z systemem nagrod), procedury rozpatrywania oraz
zatwierdzania wnioskow oraz wdrazania usprawnien, karty formularza
zgloszeniowego i zrealizowanego Kaizena,

— opracowanie i utworzenie bazy danych - jest ona istotnym elementem podczas
implementacji systemu Kaizen, pozwalajagcym na zarzadzanie wnioskami Kaizen i
procesem ich oceny i wdrozenia; wykKorzystanie zaplecza informatycznego moze
podnies¢ funkcjonalno$¢ i1 wydajnos¢ systemu, a takze zwickszy¢é szybkosé
realizacji wnioskow oraz usprawni¢ przeptyw informacji o wnioskach i wdrozonych
pomystach,

— utworzenie warsztatu narz¢dziowego - pozwala on pomystodawcom na samodzielng
realizacj¢ usprawnienia; umozliwia to redukcj¢ kosztow wdrazania usprawnien,
poniewaz nie wymaga zatrudniania firm zewngtrznych; moze réwniez przyczynic
si¢ do rozwoju wiedzy oraz umiej¢tnosci pracownikow, ktorzy najpierw zostana
przeszkoleni z obstlugi maszyn oraz urzadzen znajdujacych si¢ w warsztacie a
nastgpnie beda zdobywac¢ umiejetnosci praktyczne.

— testy systemu - polegaja na przyjeciu pierwszych wnioskéw, przeprowadzeniu ich
analizy oraz wdrozeniu zatwierdzonych pomystow; w czasie okresu testowego
mozna zdiagnozowaé bledy systemu oraz przeprowadzi¢ ich korekte.

3. Ocena skuteczno$ci dzialania systemu ciaglego doskonalenia

Ze wzgledu na to, ze system dziata na wielu réznych ptaszczyznach struktury firmy,
trudno jest wskaza¢ uniwersalng metodg, ktéra mozna by zastosowa¢ do pomiaru
skutecznosci dziatania systemu Kaizen. Takze cele ktore mialy zostaé osiagni¢te mogg by¢
rozne zaleznie od specyfiki przedsigbiorstwa, i nie zawsze sg one mierzalne.

Skuteczno$¢ moze by¢ okreslona jako relacja migdzy celem a uzyskanym rezultatem,
jednak w przypadku systemu cigglego doskonalenia nie da si¢ bezposrednio ocenic
rezultatdow, a jedynie oszacowac jaki jest wptyw systemu na dzialajace przedsigbiorstwo.
Ocena skutecznosci systemu Kaizen moze by¢ prowadzona w odniesieniu do celow
systemu oraz obszardw, w ktérych Kaizen dziata. Cele ktére mogg podlegaé ocenie to na
przyktad cele wynikajace z filozofii Kaizen, takie jak ograniczenie marnotrawstwa,
poprawa wydajno$ci, obnizenie kosztow czy zaangazowanie pracownikow w
udoskonalanie przedsigbiorstwa. Probe oceny skutecznos$ci dziatania systemu mozna
przeprowadzi¢ przez zastosowanie kilku metod, opisanych w kolejnych punktach [7].

Audity wewnetrzne i zewnetrzne

Badania w formie auditu maja dostarczy¢ informacji na temat wprowadzonych polityk i
procedur. Wynikiem auditu powinien by¢ raport ukazujacy bledy w dziataniu systemu.
Wsrod wad zewngtrznych auditbw mozna wskazaé watpliwosci dotyczace ich rzetelnoci,
ktorej brak moze by¢ spowodowany pomijaniem niektorych, gorzej funkcjonujacych
obszaréw, z obawy przed utratg klienta. Poprawnie przeprowadzone audity mogg jednak
stanowi¢ dobre zrodlo informacji 0 przedsigbiorstwie i stanie wdrozonych systemow.

Badania ankietowe

Badania ankietowe sa jedna z najpopularniejszych, acz nie zawsze doktadnych i w petni
wiarygodnych technik badawczych. Moga postuzy¢ do badania satysfakcji pracownikow i
ich opinii o dziataniu systemu, do usprawnienia systemow motywacyjnych lub do



uzyskania sprz¢zenia zwrotnego od klienta w zakresie jego oczekiwan. Niektore
przedsiebiorstwa sa negatywnie nastawione do badafh ankietowych ze wzgledu na ich
czasochtonno$¢ oraz btgdy pojawiajace si¢ w ankietach.

Ocena za posrednictwem wskaznikéw

Ocena za pomocg wskaznikow bazuje na ocenie réznych obszaréw dziatalno$ci
przedsigbiorstwa poprzez analize roznych dostgpnych w przedsigbiorstwie mierzalnych
danych. Pozwala na analize¢ wdrozenia pod réznymi katami, lecz wymaga zaangazowania
wielu dziatow firmy i koordynacji pracy pomigdzy nimi. Przyktadowe wskazniki, ktore
mozna wykorzysta¢ podczas oceny dziatania systemu Kaizen to [7]:

— OEE (Overall Equipment Effectiveness) - powszechnie stosowany miernik stopnia
wykorzystania stanowisk, przy jego wyznaczeniu brane pod uwage sg 3 glowne
sktadowe: dostgpnos¢, wykorzystanie 1 jakosc,

— DTR (Downtime Ratio) - wskaznik awaryjno$ci maszyn, Wyrazany przez stosunek
czasu awarii maszyny do catkowitego dostgpnego czasu maszyny,

— DPMO (Defect per Million Opportunities) - wskaznik narzedzia Six Sigma.
Oznacza liczbe defektéw na milion mozliwosci ich powstania,

— Yield - uzysk, wskaznik jakosci poréwnujacy stosunek produktow dobrych do
wszystkich wytworzonych,

— oszczedno$ci uzyskane dzicki dziataniu systemu Kaizen - moze to by¢ jedna z
glownych miar oceny skuteczno$ci dziatania systemu Kaizen; dane do analizy
mozna pozyska¢ z szacunkowych wyliczen zawartych we wnioskach Kaizen lub
poprzez rachunek kosztéw i poréwnanie go ze stanem wcze$niejszym,

— wskazniki z zakresu BHP i ergonomii pracy - analiza skuteczno$ci dziatania
systemu Kaizen moze by¢ wykonana pod katem zmian w BHP czy ergonomii;
wskaznikami do analizy sa wtedy mierzalne czynniki wplywajace na
bezpieczenstwo i ergonomi¢ pracy, ktore usprawniano poprzez Kaizen, takie jak
hatas, drgania, mikroklimat, promieniowanie, zapylenie lub wydatek energetyczny
pracownika [8]; z uwagi na trudno$¢ okre$lenia powigzania konkretnego pomystu
Kaizen na mozliwos$¢ wystapienia wypadku, mozna analizowa¢ liczbe wypadkéw w
ciggu roku lub dlugos¢ okresow bezwypadkowych w przedsicbiorstwie, biorac
jednak pod uwage losowos¢ niektorych wypadkow oraz mozliwos¢ przyczynienia
si¢ do nich przez samego pracownika (np. poprzez brak koncentracji lub rozsadku),

— zaangazowanie pracownikow - jest to jedno z gldwnych zalozen systemu Kaizen;
bez zaangazowania pracownikéw nie jest mozliwe skuteczne wdrozeniu systemu;
ocenianym wskaznikiem moze by¢ liczba sktadanych wnioskéw Kaizen w okresie
czasu lub roczna liczba wdrozonych pomystow [9]; nalezy pamigtaé, ze ten
wskaznik nie bedzie wiarygodny w przedsigbiorstwach, w ktorych sktadanie
wnioskéw Kaizen jest formalnie wymuszane przez kadre kierownicza,

4. System Kaizen w przykladowym przedsi¢biorstwie z branzy automotive

Ocenie poddano dziatanie systemu Kaizen w polskim oddziale migdzynarodowego
koncernu, produkujacej komponenty do montazu samochodéw. Zaktad zatrudnia okotlo
2500 os6b, jest prowadzony zgodnie z systemami 1SO 9001, ISO 14001 oraz OHSAS
18001. W grupie norm ISO 9000 norma, ktéra odnosi si¢ do ciagltego doskonalenia zaktadu
jest norma ISO 9004. Jej celem strategicznym jest ciagle doskonalenie procesow w celu
poprawy jakosci funkcjonowania zaktadu.



W rozumieniu normy ISO 9004 filozofia doskonalenia dzi¢gki matym krokom powinna
opiera¢ si¢ na kreatywnosci i dziataniu pracownikéw. Kazdy pracownik musi mie¢ nadane
odpowiednie uprawnienia oraz posiada¢ niezbedne wsparcie techniczne. Zadaniem firmy
jest odpowiednie stymulowanie pracownikéw do ciaglej pracy nad udoskonaleniami.
Oprocz zapewnienia pracownikom wsparcia technicznego i zasobow, nalezy takze:

— tworzy¢ odpowiednia, przyjazng atmosfere,

— wspomagaé rozwijanie wiedzy pracownikow kazdego szczebla,

— ustalac proste cele,

— odpowiednio nagradza¢ osiagniecia dotyczace ciggtego doskonalenia,

— reagowac na wszystkie, nawet najmniejsze, propozycje poprawy dzialania firmy.

W przyktadowej firmie wdrozono odpowiednie rozwiazania i procedury, zgodnie z
dostgpnymi w literaturze wskazowkami dotyczacymi tworzenia systemu ciaglego
doskonalenia - opracowano regulamin, procedury postgpowania i odpowiednie formularze.

4.1. Procedura wdrozenia pomystu Kaizen

Pracownik swo6j pomyst usprawnienia przedstawia w formularzu wniosku Kaizen.
Dostepne W nim rubryki to m.in.: Dzial/Maszyna, Data zgloszenia, Imi¢ i Nazwisko
pomystodawcy (maksymalna liczba pomystodawcow to 8 osob, co ujeto w regulaminie),
opis stanu obecnego, opis usprawnienia (potrzebne zasoby i oczekiwany efekt).

W ramach Opisu stanu obecnego nalezy przedstawié, jak dotychczas funkcjonowata
dana maszyna lub jak wygladat sposob organizacji, pomiaru, sposobu pracy nad dang
czynnoscig itp. Zadaniem pracownika jest opisanie zdiagnozowanego problemu. W kolejne;j
rubryce pracownik opisuje swoj pomyst na usprawnienie danego rozwigzania. Opis ten
moze by¢ uzupehiony o szkice, wyliczenia, fotografie itp.

Whniosek jest sktadany w formie papierowej odpowiedniemu mistrzowi zmiany (SL —
Shift Leader). Przelozony wpisuje w dokumencie wlasne imi¢ i nazwisko w rubryce Imig i
nazwisko oraz podpis osoby wpisujacej do bazy. Nastepnie Shift Leader po akceptacji
wprowadza wniosek do bazy i wysyta powiadomienie do Team Leadera (TL) - Kierownika
dzialu. W przypadku, gdy Team Leader zatwierdzi dany pomyst, jest on przekazywany
osobom z listy akceptacyjnej, na ktorej znajdujg si¢ pracownicy nastgpujacych dzialow
utrzymania ruchu, BHP, Inzynierii Procesu, Ciaggtego Doskonalenia oraz innych dziatéw, w
zaleznosci od rodzaju udoskonalenia.

Jezeli Kaizen zostanie zaakceptowany przez osoby odpowiedzialne za jego rozwazenie
w tych dziatach nastepuje proces jego wdrozenia. Moze on by¢ realizowany przez
pomystodawce, grupe wdrozeniowag lub firmg zewnetrzng. Caly schemat procedury
wdrozenia pomystu Kaizen przedstawiono na rys. 1.

5. Ocena skuteczno$ci dzialania systemu ciaglego doskonalenia w przykladowej firmie

Oceng skuteczno$ci wdrozenia systemu Kaizen w przyktadowe;j firmie przeprowadzono
za pomocg wskaznikéw obrazujacych efektywno$¢ produkcji, oszczednosci poczynione w
wyniku prowadzenia polityki Kaizen czy poprawe ergonomii i bezpieczenstwa pracy.
Przeprowadzono takze ankiety w$rdd pracownikéw, zatrudnionych na réznych stopniach w
hierarchii przedsigbiorstwa. Wyniki przedstawiono w kolejnych podrozdziatach.
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Rys. 1. Procedura wdrozenia pomystu Kaizen w przyktadowej firmie
5.1. Ocena za posrednictwem wybranych wskaznikéw

Pierwszy ze wskaznikow to trend oszczedno$ci gromadzonych przez firme dzigki
systemowi Kaizen. Na wykresie (rys. 2) przedstawiono szacunkowe sumy rocznych
0szczednoscei, ktore firma uzyska dzigki prowadzeniu polityki Kaizen w danym roku.

Polityka Kaizen prowadzona jest w firmie od 2006 roku. Do 2012 roku firma notowata
zyski dzigki systemowi Kaizen, lecz nie byl widoczny trend wzrostowy w zakresie
oszczednosci zgromadzonych dzieki pomystom pracownikow, w roku 2011 nastgpit nawet
spadek. Wzrost szacowanych oszczgdno$ci od roku 2013 spowodowany byt zmiang bazy
danych Kaizen — pod koniec roku 2011 zdecydowano si¢ zastgpi¢ tradycyjng, papierows
bazg¢ danych, bazg elektroniczng. Skutkiem wprowadzenia tego rozwiazania byt lepszy
przeptyw informacji oraz krotszy czas realizacji pomystow, co wplyngto na zwigkszenie



liczby zglaszanych trafnych wnioskow, a co za tym idzie, na zwigkszenie oszczedno$ci
przedsigbiorstwa. O 0szczednosciach finansowych decydowaty pomysty Kaizen z wielu
kategorii, poczawszy od tych, ktore eliminuja marnotrawstwo, do tych, ktére poprawiaja
wskazniki efektywnosci pracy maszyn, jako$¢ oraz organizacj¢ pracy.

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
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Rys. 2. Szacowane oszczgdno$ci uzyskane dzigki systemowi Kaizen

Szacowane oszczednosd [z1]

Wskaznik OEE w badanej firmie od wielu lat utrzymuje si¢ na wysokim poziomie. Jego
zmiana jest uzalezniona od wielu sktadnikow, takich jak jakos$¢ czy takt pracy maszyn.
Wptyw na wskaznik OEE ma rowniez awaryjno$¢ maszyn, ktéra mozna wyrazié
wskaznikiem DTR. Rys. 3 przedstawia wykres zmian wskaznika OEE w latach 2009-2015.
Da si¢ zauwazy¢ trend wzrostowy, jednak wartoSci zmian nie sg duze. Niektore z
wdrozonych w firmie pomystow Kaizen przyczyniaty si¢ do poprawy tego wskaznika.
Dotyczyly one migdzy innymi eliminacji ruchéw jatowych maszyn, jak roéwniez poprawy
taktu pracy maszyny.
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Rys. 3. Wskaznik OEE w latach dziatania systemu Kaizen



Wskaznik DTR (Downtime Ratio) jest wskaznikiem ukazujagcym czas awarii maszyn w
stosunku do dostepnego czasu. Na rys. 4 przedstawiono czas awarii maszyn w latach 2009-
2015 w wymiarze procentowym. Wyraznie wida¢, ze w roku 2015 odnotowano trzykrotnie
mniejsza awaryjno$¢ maszyn w stosunku do roku 2009. Sytuacja taka jest wynikiem
realizacji wielu pomystow Kaizen dotyczacych uzytkowania maszyn, zapobiegania
awariom, czy tez szybszej i skuteczniejszej naprawy maszyn. Firma poswieca duzo uwagi
utrzymaniu maszyn w dobrym stanie, co pozwala zniwelowa¢ liczbe awarii wystepujacych
podczas produkcji. W zakladzie zrealizowano kilkanascie usprawnien Kaizen, dotyczacych
TPM, a zwlaszcza konserwacji maszyn. Przyktadem innego rodzaju usprawnienia, ktore
poprawito wskaznik DTR byta zmiana mocowania elementow oston maszyn - zamiast $rub
uzyto zatrzaskow, ktore znacznie skrocity czas usuwania awarii.
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Rys. 4. Wskaznik DTR w przyktadowe;j firmie

Zaangazowanie pracownikow w system Kaizen przedstawiono na wykresie
przedstawiajacym liczb¢ sktadanych przez nich wnioskéw (rys. 5). Na wykresie
przedstawiono rowniez liczbe pomystow, ktore zostalty wdrozone oraz ich procentowy
udziat we wszystkich zgloszonych pomystach.

System Kaizen zostat w firmie dobrze przyjety przez pracownikéw od samego poczatku
funkcjonowania. W pierwszym roku od wdrozenia zanotowano do$¢ spory naplyw
pomystéw majacych na celu udoskonalenie przedsi¢biorstwa, jednak tylko czg$¢ z nich
nadawata si¢ do wdrozenia. W kolejnym roku odnotowano jeszcze wigkszy naptyw
wnioskow, poprawit si¢ tez procent wnioskow zrealizowanych. W kolejnych latach az do
roku 2011 zainteresowanie systemem troche ostablo. Spadta liczba sktadanych pomystéw
oraz ich jako$¢, poniewaz duzg ich cze$é¢ odrzucono. Po 2011 roku odzyto zainteresowanie
systemem. Wplyw na to mogta mie¢ wspomniana zmiana bazy danych. Systematycznie od
2012 zwigkszata si¢ rowniez liczba wnioskow zrealizowanych. W roku 2015 zrealizowano
az 66% ztozonych wnioskdw, na co moglo wptynac lepsze zrozumienie filozofii Kaizen,
obecnej w firmie juz od dtuzszego czasu. Do zwigkszenia trafno$ci pomystéw przyczynié
mogt si¢ réwniez program szkolen pracownikéw, ktory pozwolit im naby¢ wigksza wiedze
dotyczaca zagadnien z ktérymi spotykaja si¢ na co dzien w pracy oraz lepsze zrozumienie
procesu produkgji.
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Rys. 5. Ztozone i zrealizowane wnioski Kaizen
5.2. Ocena systemu Kaizen poprzez ankiety przeprowadzone wsréd pracownikéow

Badanie ankietowe przeprowadzone zostalo na grupie 35 pracownikow. Jego celem
byto poznanie opinii pracownikow dotyczacych funkcjonujacego systemu Kaizen.

Pierwsza cze$¢ ankiety zawierala charakterystyke respondentow. Pytano o staz pracy w
firmie oraz zajmowane stanowisko. Druga czg¢s$¢ dotyczyta opinii pracownikéw o
przydatnosci systemu Kaizen w firmie, motywacji pracownikow do zglaszania pomystow,
systemu motywacyjnego oraz atrakcyjno$ci przedsiebiorstwa stosujacego system Kaizen.

Analiza uzyskanych wynikéw wykazala, ze wiekszo§¢ operatoréw oraz wszyscy
pracownicy na stanowisku SL uwazaja, ze polityka Kaizen jest w firmach potrzebna. Nie
wykazano zalezno$ci pomiedzy stanowiskiem, a uznawaniem polityki Kaizen za potrzebng
badz niepotrzebng w firmie. Okoto potowa pracownikéw ma na koncie kilka badz
kilkanascie opracowanych wnioskdw. 11% pracownikow uznaje, ze czesto opracowuje
nowe kaizeny, najwicksza grupa (37%) opracowuje je czasami. Przynajmniej od polowy
pracownikéw firmy mozna oczekiwaé pracy na rzecz firmy w formie nowych wnioskow.

Przyczyna opracowywania wnioskow w zdecydowanej wigkszos$ci jest che¢ zdobycia
nagrody pieni¢znej. Dla satysfakcji wnioski opracowujg czgsciej pracownicy na stanowisku
SL, niz na stanowisku operatora. Ws$réd pracownikow na stanowisku SL gléwna
motywacje stanowi che¢ zdobycia nagrody pieni¢znej, potencjalna satysfakcja oraz wyzsze
ocenianie pracy przez przetozonego. Wérod operatoréw wystepuja podobne motywy jak
wérod pracownikow na stanowisku SL, lecz deklarowane jest takze utatwianie sobie pracy,
doréwnanie innym pracownikom oraz che¢ zdobycia uznania pracodawcy lub udziatu w
rozwoju zakladu. Ponad 80% pracownikow firmy uznaje, ze czgstotliwos¢ oddawania
wnioskOw przez pracownikOw bytaby mniejsza, gdyby firma nie wynagradzata ich
pienieznie. Wskazuje to, iz glowng motywacjg prawie wszystkich pracownikoéw do
opracowywania pomystow majacych na celu ulepszenie firmy sg nagrody pieni¢zne.
Pracownicy firmy przy braku motywacji finansowej raczej nie beda pracowali nad nowymi
pomystami tylko dla rozwoju firmy lub satysfakcji.



6. Podsumowanie

Na podstawie sprawdzanych wskaznikéw oraz przeprowadzonych ankiet mozna uznaé,

ze wdrozenie systemu Kaizen w przyktadowej firmie zakonczyto si¢ sukcesem. Motywy
pracownikow firmy réznig si¢ jednak od oryginalnego, japonskiego zamystu. W systemie
Kaizen powinny przewaza¢ motywy dotyczace satysfakcji i checi udzialu w rozwoju
zaktadu. Polscy pracownicy tej firmy licza raczej na nagrody pieni¢zne oraz wyzszg 0Ceng
pracy przez przetozonych, ktora przektada si¢ na podwyzki i dodatki do pensji.

Duze zaangazowanie pracownikow to spehienie jednego z fundamentalnych celéw

systemu Kaizen. Przyczynito si¢ do tego kierownictwo, ktore wspierato pracownikow we
wdrazaniu systemu jak i pomystow. Istotng rol¢ odegral réwniez system motywacyjny,
ktory spetnit oczekiwania pracownikow.
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