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Kaizen. Wszyscy,
codziennie, wszedzie

MGR DOROTA IDZIASZCZYK
DR INZ. LESZEK CHYBOWSKI

Kaizen to filozofia stosowana w srodowisku pracy, ktora oddaje sprawiedli-
wos¢ tym pracownikom, ktorzy sa konsekwentni w dziataniu, systematyczni,

zaangazowani w wykonywanie swoich obowiazkéw oraz stosuja metode
matych krokéw ku poprawie funkcjonowania swojego zawodowego

otoczenia. Kaizen nie jest droga na skroéty, bo wymaga cier-
pliwosci i czegos, co okresla sie mianem team spirit.
Zdecydowanie ma cos$ w sobie, skoro jest
stosowana przez takie koncer-

ny, jak Toyota, Sony czy
Honda.

apon-
skie stowo ,ka-

izen"” ztozone jest z dwach
ideogramow kanji: ®%, co mozna prze-
tlumaczyc jako ,doskonalenie”. Chodzi
tu o kulture, dzieki ktorej mozna stop-
niowo udoskonalac wszelkie aspekty
dziatalnosci przedsiebiorstwa lub orga-
nizacji. Podejscie to zwane jest takze
filozofig matych krokow, ktorej zalgzki
powstaty w USA, skad zostafo sprowa-
dzone do Japonii w pierwszej pofowie
XX w., by zosta¢ tam rozwinigte i po-
wrdcic na Zachod. Gtéwnym celem za-
stosowania kaizen w przedsigbiorstwie
jest zwiekszenie efektywnosci wszel-
kich procesow: skricenie czasu produk-
cji, redukcja kosztow, poprawa jakosci,

podwyz-
szanie bezpie-
czenstwa, implemen-

tacja | ewolucja wyposazenia
systemaw technicznych.

Istnieje  powszechne

o dwoch przeciwstawnych strategiach
realizacji zmian procesow, produktow
i ustug [11. Strategiami tymi sg inno-
wacyjnosc, czyli dziatanie oparte na

mniemanie

drastycznej i szybkiej zmianie, oraz
kaizen jako strategia matych krokow.
Za autorami ksigzki ,Kultura Kaizen”
J. Millerem, M. Wroblewskim i J. Villa-
fuertem (wyd. polskie: MT Biznes Sp.
z 0.0., Warszawa 2014) wyrazamy prze-
konanie, ze powstawanie innowacyjnych
rozwigzan jest mozliwe dzigki implemen-



tacji kultury kaizen, bo wprowadza ona
tad i porzadek sprzyjajgce kreatywno-
sci oraz dzigki czerpaniu z udoskonalen
majgcych swoje zrodio w stosowanych
standardach.

Filozofia kaizen bazuje na zasadach,
ktorych zastosowanie umozliwia reali-
zacje cigglego ulepszania procesow.
Istniejg rozne wersje zasad, ktore po
ujednoliceniu przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Dziesiec zasad kaizen

my, Ze nic sie zmienia, procesy sg nie-
elastyczne, a byle jaki problem powodu-
je zakorkowanie (jesli nie paraliz) cafego
procesu. Tymczasem, cytujac Heraklita
z Efezu, zmiana jest jedyng stalg rze-
czg w zyciu i nie ma przed nig odwrotu.
Mozna zatem pogodzic sie z tym faktem
i stosowac kaizen, bo eliminuje on lek
przed zmiang i niesie mate ryzyko niepo-
wodzenia (filozofia matych krokow]. Jego

1 |Problemy stwarzaja mni[iwnécl. Pracuj madrzej, nie cigzej.
Wykaz kreatywnosé, zanim zaangazujesz kapitat.
2. Pytaj o przyczyny i identyfikuj sedno problemu.
3. | Zbieraj pomysly od wszystkich, bo najlepszym ekspertem jest caly zespdt.
4. | Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia. Opieraj decyzje na danych, a nie na opiniach.
5. | Odrzucaj ustalony stan rzeczy, wprowadzaj zmiany. Traktuj innych z szacunkiem.
6. |Usun ,nie da sie” ze stownika. Wyméwki, ze czego$ sie nie da zrobié, do niczego nie prowadzg.
7. | Wybieraj proste rozwigzania, wprowadzaj mate zmiany, nie czekajgc na te idealne.
8. | Uzyj sprytu zamiast pieniedzy, lecz nie oceniaj zbyt pochopnie.
9. | Bledy koryguj na biezaco.
10. s‘['Jit'laili(i:).naleni& nie ma korica i nie odbywa sie zza biurka. Przewdd? poprzez przykiad samego

Wigkszos6 ludzi lgka sig zmiany, bo
niesie ona ze sobg wielkg niewiadomg
i niepewnosc. Wielu z nas takze pra-
gnie zmian radykalnych, tu i teraz, np.
schudngc¢ 10 kg w tydzien albo nauczyc
sie obcego jezyka w 30 dni. Potem re-
agujemy na te zmiang na dwa sposoby:
nie robimy nic, bo i tak nie wierzymy
w powodzenie zmiany albo zaczynamy
cos robié, a przy pierwszych trudno-
sciach odpuszczamy i odkladamy ,po-
stanowienie poprawy” na kolejny nowy
rok. Taka postawa wplywa nie tylko na
zycie prywatne kazdego cziowieka, ale
przede wszystkim na jego zycie zawodo-
we, poniewaz w pracy spedzamy okofo
jednej trzeciej naszego zycia.

Niechet przed jakakolwiek zmiang
w zyciu paradoksalnie wywofuje w nas
jako pracownikach frustracje. Narzeka-

Edwards Deming

wdrozenie jest niemal bezkosztowe
i chodzi tu nie tylko o kapital, ale takze
czas | emocje pracownikow.

Kaizen kiadzie nacisk na proces, a styl
zarzgdzania przedsigbiorstwem za po-
mocg tego systemu ksztaftuje zacho-
wania, ktdre powodujg wzrost dyscy-
pliny pracy, efektywne gospodarowanie
czasem i zasobami (ikwidacje marno-
trawstwa), a takze umiejetnosc wspaot-
dziatania i pracy zespotowej. Ten styl
jest rowniez ukierunkowany na ludzi,
bo to oni wyszukujg ,dziur w systemie”
i eliminujg wady i braki. W ten sposib
podnoszg swoje kwalifikacje i doskona-
lg umiejetnosci, udowadniajac, ze kazdy
pracownik jest rownie wazny [2]1.

Kaizen stosuje wiele narzedzi zapew-
niajgcych jego prawidiowe wdrozenie,
z kalei z innymi istniejgcymi metodami
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jest on faczony, by wzmocni¢ efektyw-
ne zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Do
najpowszechniej stosowanych narzedzi
nalezg: 3C, 55, 5 x dlaczego?, lean
six sigma, just in time, Poka Yoke, Total
Productive Maintenance [TPM). Przyj-
rzyjmy sige tym narzedziom.

3C - z angielskiego: concern (pro-
blem), cause (przyczynal i counter-
measure [(przeciwdziataniel] — to pro-
sta metoda rozwigzywania problemow
w przedsiebiorstwie poprzez umiesz-
czenie w widocznym miejscu tablicy, na
ktorej wypisuje sie problemy, ich przy-
czyny i srodki zaradcze, jakie mogg zo-
stac podjete, by wyeliminowac¢ zidenty-
fikowane przeszkody.

858 - opracowana w firmie Toyota
metoda organizacji stanowiska pracy
i utrzymania jego wysokiej jakosci, na
kcorg skiada sie 5 krokdw (rys. 11:

1. selekcja/sortowanie (usuniecie ze
stanowiska pracy wszystkiego, co zbednel,

2. systematyka (wyznaczenie miejsc
przechowywania wszystkich przedmio-
tow, ktore pozostaly po sortowaniu
zgodnie z zasadg ,miejsce dla wszyst-
kiego i wszystko na swoim miejscu”),

3. sprzatanie (codzienne porzadko-
wanie stanowiska pracyl,

4. standaryzacja (udokumentowanie
wszystkich rozwigzan i praktyk wypra-

(14.10.1900 r. - 20.12.1993 r.) — amerykanski statystyk, kt6ry w 1947 r. trafit do Japonii, by tam jako
pierwszy amerykanski ekspert metodycznie przekazac wiedze japoriskim inzynierom i menedzerom
na temat statystycznego sterowania procesami. Autor koncepcji Kota Deminga (takze: cykl Deminga,
cykl poprawy, cykl PDCA, cykl PDSA), stanowigcego podstawe procesu cigglego ulepszania (ciagtego
doskonalenia) kaizen. Cykl Deminga to cztery etapy dziatania w sferze jakodd proceséw i jakogci pro-
duktéw: planowanie, wykonanie, sprawdzenie, doskonalenie. Nalezy zacza¢ od okreslenia (zaplanowa-
nia) zynnosci, ktérych wykonanie polepszy jakoS¢ procesow. Nastepnie nalezy wprowadzic (wykonac)
plan, badajac | mierzac (sprawdzenie) jego skutecznosd i rezultaty jego wprowadzenia. Ostatni etap to
zastosowanie ulepszonego dziatania i jego standaryzacja, a wiec doskonalenie proceséw.

(2rédto: http://70sekund.pl/zasady-zarzadzania/, dostep 22.08.2015r))
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cowanych w czasie pierwszych trzech
krokow],

5. samodyscyplina/samodoskonalenie
(wyrobienie nawyku pozostatych czte-
rech krokow).

55 to dazenie do sytuacji, gdy na
stanowisku pozostaje tylko to, co jest
potrzebne w takiej liczbie, jak potrzebne
i wtedy, kiedy jest to potrzebne. Korzy-
sci ze stosowania 55 sg ogromne: od
zmniejszenia liczby wad jakosciowych
produktow, przez wzrost wydajnosci
pracy, do wzrostu bezpieczenstwa
W miejscu pracy.

5S Methodology
<4 Establish ordetly Bow
= Eiminate Waste

=+ Orgarize the workplace 9,_-6-_'-:-'_-"

Rys. 1. Elementy narzedzia 5S (zrodio: [3])

5 x dlaczego? (5 Whys) to metoda
na wykrywanie przyczyny problemu, do-
tarcia do jego zrodfa. Pytanie ,dlacze-
go” (zadawane co najmniej 5-krotnie
i w sposob logicznie powigzany), po-
zwala na zidentyfikowanie prawdziwego
problemu i jego rozwigzanie. Metoda
powstata w firmie Toyota. Przykiad za-
czerpniety z Wikipedii:

1. Dlaczego wyrzuca pan trociny na
podfoge?

Poniewaz podtoga jest sliska i zagraza
bezpieczenstwu.

Sakichi

Toyoda

2. Dlaczego podfoga jest sliska i za-
graza bezpieczenstwu?

Jest na nigj olej.

3. Diaczego jest na niej olej?

Olej wycieka z maszyny.

4. Dlaczego olej wycieka z maszyny?

Instalacja smarowania ma uszkodzo-
ng zlgczke.

5. Dlaczego olej sptywa przez ztgczke?

Poniewaz ostonka ztgczki sie zuzyta.

Whniosek: zty stan urzadzen oraz
brak przegladow prewencyjnych

uwzgledniajgcych kontrole stanu za-
woraw.

Two Phases

L Gt i ool ol Thee Busi)

Y Creste a syvtem o there ks
B place ke sverytheg e
wowrything nom i plese

Lean six sigma to poigczenie dwoch
istniejgcych narzedzi: six sigma oraz lean
manufacturing (,szczupte wytwarzanie”).
Six sigma to rozwinieta przez Motorole
metoda, ktdra odwoluje sie do statystyki
matematycznej oraz odchylenia standar-
dowego zmiennej losowej. Przyjmuje, ze
defekty w procesach wystepujg z pew-
nym prawdopodobienstwem, ktdre mozna
zmniejszy¢ do wartosci rownej 3/4 de-
fektu na milion potencjalnych okazji. Na-
tomiast lean manufacturing to produkcja
oszczednie gospodarujgca zasobami, re-

Zatozyciel koncernu Toyota Industries co. Ltd., wynalazca (szczegdinie w branzy tkackiej), ojciec japoriskiej re-
wolucji przemystowej, autor koncepcji 5 x dlaczego?. W 1935 r. wprowadzit tzw. przykazania Toyody, wedtug

ktérych zyti ktdre nadal stanowia filar kultury firmy:

1. Przyczyniaj sie do rozwoju i dobrobytu kraju poprzez wspdlng prace, niezaleznie od zajmowanej pozycji,

1 sumiennie wykonuj swoje obowiazki.

2.Wyprzedzaj swe czasy dzieki niekoriczacej sie kreatywnoscdi, dociekliwosci | dazeniu do doskonatosci.

3. Bad? praktyczny i unikaj lekkomysinych posunied.

4. Bad? dobry i zyczliwy, staraj sie stworzy¢ ciepta, domowa atmosfere.
5. Bad? pelen szacunku i okazuj wdzieczno$¢ myslami i czynami za rzeczy mate i duze.

(Zrodio: [4])

dukujgca czas i koszty procesu produkcyj-
nego. Zalozenia takiej produkcji powstaty
w firmie Toyota. Z pofgczenia obu metod
powstafa nowa [rys. 2], ktdra realizuje
wymagania klienta w oparciu o wiedze
statystyczng i petng kontrole procesu, ale
przy ograniczeniu czasu i kosztow tego
procesu. Kluczowe elementy to klient,
proces i pracownik.

Just in time to synchronizowanie
przeplywéw  miedzy zaopatrzeniem
a produkcja, aby redukowac¢ poziom
zapasow i kosztow zwigzanych z ich
magazynowaniem. Just in time to do-
starczanie produkcji potrzebnych ele-
mentow w wymaganym mamencie i ilo-
sci. Za tworce tej metody uwazany jest
syn zatozyciela Toyoty - Kiichird Toyoda.

Poka Yoke to zapobieganie wadom
i usterkom podczas procesu produkcyj-
nego, ktore pochodzg z pomytek. Miedzy
btedem a powstaniem defektu wyste-
puje jeszcze mozliwosé jego wykrycia
i poprawienia (rys. 3). Poka Yoke ma na
celu stworzenie takich warunkow, aby
wykrycie usterki byto mozliwe, a ona na-
tychmiast widoczna. Przykltadem zasto-
sowania Poka Yoke jest karta SIM i ucig-
ty naroznik, ktory sprawia, ze mozna jg
umiesci¢ w telefonie tylko w jeden spo-
sob. Metoda powstata w firmie Toyota.

TPM (Total Productive Maintenan-
cel, czyli ,utrzymanie maszyn i urzgdzen
w cigglym ruchu", to maksymalizacja
dostepnosci maszyn i urzgdzen poprzez
obnizenie kosztow ich utrzymania, wy-
diuzenie ich okresu eksploatacji oraz
zwigkszenie stabilnosci procesow pro-
dukeji (rys. 4). Total Productive Main-
tenance dokonuje sie w dwdch obsza-
rach - czfowiek i maszyna. Cziowiek bez
wzgledu na przypisane stanowisko od-
powiada za natychmiastowe reagowanie
na usterki, a charakter obsfugi maszyn
i urzgdzen zmienia sie z reakcyjnego
[na wystepujgcg awariel na predykcyjny
[przewidujgcy mozliwe usterki i zapobie-
gajacy im). Tym sposobem park maszy-

Kiichiro

Toyoda

Syn Sakichiego, wynalazca w branzy samocho-
dowej, w 1931 . opracowal prototyp wiasnego
silnika spalinowego. We wrzesniu 1933 r. zaklady
Toyody uruchomily dziat samochodowy. W tym
samym roku wyprodukowano pierwszy, szescio-
cylindrowy silnik. W 1937 r. powstata firma Toyota
Motor Company, a koncern skoncentrowat sie od
tej pory na produkcji samochoddw.
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| nowy jest dobrze zarzgdzany, a niezawodnosc | gotowosc
) " do produkcji maszyn wzrasta. Total Productive Mainte-
COntrol Deflne nance dgzy do osiggnigcia trzech zer: zero usterek, zero
i wad produkcji, zero wypadkow przy pracy. Pionierem w za-

stosowaniu TPM byfa firma Denso z grupy Toyota.

Warunkiem powodzenia kaizen, obok stosowania wyzej
wymienionych narzedzi, jest otwartosc zarzadu przedsie-
biorstwa i kadry menedzerskiej na zmiany oraz na uwagi
ptyngce od szeregowych pracownikdw. Kaizen wymaga
wspofpracy pracownikow na wszystkich szczeblach, do-
brej atmosfery oraz przeplywu informacji. Co warte pod-
Measu re kreslenia, nie wymaga on duzych nakfaddw kapitatowych
i inwestycyjnych, ale efekty sg widoczne w odlegtej per-
spektywie. | zapewne dlatego jest tak trudny do realiza-

cji w przedsiebiorstwach, ktore opierajg swojg przewage
konkurencyjng na innowacji, czyli gwattownej zmianie.
Kaizen to konsekwentne dzialanie, ktdre gwarantu-
Analyze

je wysoka jakosc. Odzwierciedla podejscie Japonczykow
do technologii, prowadzenia biznesu czy obsfugi klienta.
Rys. 2. Elementy skiadowe lean six sigma (Zrédto: [5]) Kaizen to filozofia, ktora pomogta wyjSé Japonii z zapasci
gospodarczej po |l wojnie swiatowej, odejs¢ od kiczowa-
tych produktow i przejs¢ do produktow wysokiej jakosci.

Improve

i = i o it Dzieki kaizen japonski biznes nabrat pewnych wyjgtkowych
PrEdICtlcn Detectton cech, a produkty i ustugi sg czesto okreslane przez jego

\ /N #  klientow jako ,typowo japonskie”.
= {._/l' % £ {} - Japonska filozofia pracy pozwala Japonczykom na zdo-
An error An error bycie przewagi konkurencyjnej przy jednoczesnym wpro-
is about to occur has occurred wadzaniu wysokich technologii. Dlaczego? 0Otdz kaizen
A # odzwierciedla cechy narodowe i sposob ksztatcenia Ja-
‘G' {L' ponczykéw. Podczas gdy sSwiat zachodni stawia na kre-

b r H L3 B . . . . .
Control or Shut Out Warning or Attention atywnosc, indywidualizm | gwaltowne, czeste zmiany,
Type Poka Yoke Type Poka Yoke Swiat wschodni optuje za harmonig, tadem, dyscypling
>

G’ {} i pracg zespofowa. A wiec kaizen.

I N f
Prevent the error from Alert us when the error Zastrzezenie prawne
occurring has accurred Wszystkie chronione symbole, oznaczenia, nazwy i znaki
R towarowe oraz zastrzezone znaki towarowe sg na mocy

Rys. 3. Istota tosowania Poka Yoke w procesach predykdji prawa wiasnoscig ich odpowiednich wtascicieli, a zostaty
ide{el;cji btedéw (zrédio: [6]) przytoczone w niniejszym materiale wylgcznie w celach

informacyjnych w oparciu o ogdlnie dostepne Zrodta inter-
netowe i liceraturowe.
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