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1. Wstep

Istotnym elementem logistyki we wszystkich wspotcze-
snych przedsigbiorstwach sg procesy logistyczne, przez
ktore nalezy rozumieé przeptyw dobr, polegajacy na fi-
zycznym przemieszczaniu, a takze magazynowaniu surow-
cOw oraz materiatéw i produktow, jak rowniez przepltyw
zwigzanej z tym przemieszczaniem informacji przez kolej-
ne fazy wszelkiego typu proceséw gospodarczych, ktore sg
zorganizowane w ten sposob, aby ich realizacja byta spraw-
na oraz ekonomicznie uzasadniona. Z tego powodu istotne
jest doskonalenie kazdego etapu tych procesow. W wielu
przypadkach skutecznos$¢ optymalizacji procesow uzyska-
no przez zastosowanie wielu metod opartych o metody za-
rzadzania wyszczuplonego [1]. Polega ono na doskonale-
niu istniejacych procesé6w poprzez eliminacje tych, ktore
nie przynosza wartosci dodanej [7]. Wszystkie dzialania
przedsiebiorstwa zwiazane z kaizen maja tylko wtedy sens,
kiedy prowadza do zwigkszenia satysfakcji klienta. Mie-
rzona jest ona poprzez jakos¢, koszt i dotrzymywanie har-
monogramu dostaw [3].

W tym sensie bardzo skuteczne jest wdrozenie w przedsie-
biorstwach filozofii kaizen, majacej na celu wprowadzanie
malych zmian wszedzie, gdzie to tylko mozliwe, aby dany
proces ulepszy¢, utatwié, usprawnic, obnizy¢ koszty czy
podnies¢ jakosé, jednym stowem: doskonalié. Jest to pro-
ces staly i ciagly. Jednak sam system kaizen, aby méwié
o0 jego skutecznos$ci, musi sta¢ si¢ niejako stylem funkcjo-
nowania danego przedsi¢biorstwa, gdyz ma wptyw na wie-
le jego obszardw funkcjonowania. Warto jednak zastano-
wi¢ sig¢, czy wdrozenie filozofii kaizen w przedsigbiorstwie
utrudnia czy utatwia jego funkcjonowanie z punktu widze-
nia 0s6b w nim pracujacych. Stad problematyka badawcza,
jakiej podjeto si¢ w niniejszym artykule, dotyczy weryfika-
cji istotnosci wdrozenia systemu kaizen w badanym przed-
sigbiorstwie w oczach pracownikow oraz dzialan wspiera-
jacych pracownikéw w tatwiejszym przystosowaniu si¢ do
nowych warunkow pracy. Podobne zagadnienia realizowa-
no w podmiotach produkcyjnych innej branzy [11].

W niniejszym opracowaniu dokonano analizy teoretyczne;j
metod ksztaltowania oraz kontroli jakosci w przedsigbior-
stwie opartych o filozofi¢ kaizen. Szczegodlna uwage zwrd-
cono takze na etapy ciagltego doskonalenia oraz zaangazo-
wanie pracownikéw w ich realizacj¢. W czesci praktycznej,
badania metodg sondazu diagnostycznego nad istotno$cig
wdrozenia kaizen, przeprowadzono w przedsigbiorstwie
branzy motoryzacyjnej, w ktorej prawie polowa pomystéw
usprawnien autorstwa pracownikow jest wdrazana do prak-
tyki funkcjonowania.
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2. System kaizen

Japonska filozofia kaizen coraz czg¢$ciej stosowana jest
przez polskie przedsigbiorstwa. Gtéwnie dlatego, ze wiele
zalet metody upatruje si¢ nie tylko w organizacji proceséw
produkcyjnych, ale i przy zapewnieniu jakosci. Jej stoso-
wanie moze by¢é gwarancja przewagi konkurencyjnej,
gtéwnie dzigki stopniowemu, ciaggtemu doskonaleniu, usta-
laniu i osiaganiu coraz wyzszych standardow. W rezultacie
wdrazania kaizen, finalnie zyskuje si¢ takze efekt innowa-
cyjnych i kreatywnych rozwiazan [5], ale nie przez zastoso-
wanie skomplikowanych technik. Wdrozenie zasad kaizen
pozwala przede wszystkim na zwigkszenie efektywnosci
proceséw wytworczych, ale nie tylko.

Stale udoskonalanie, usprawnianie w ramach kaizen obej-
muje nastgpujace korzysci:

— orientacj¢ na klienta,

— kompleksowe sterowanie jakoscia,

— kota jakosci,

— system skladania wnioskéw,

— dyscypling w miejscu pracy,

— robotyke,

— automatyzacje.

— kompleksowq eksploatacje,

— poprawe jakosci,

— dostawy $cisle na czas,

— prace bez usterek,

— aktywno$¢ matych grup,

— wspotdziatanie pracownika z kierownikiem,

— poprawe produktywnosci,

— rozwdj nowych wyrobow [9].

2.1. Proces ciaglego doskonalenia
Pierwszym etapem procesu kaizen jest tzw. cykl Deminga
(PDCA), ktory schematycznie zaprezentowano na rysunku 1

[2].

[ USPRAWNIANIE ]

AcCT PLAN
CHECK Do
SPRAWDZ ROB

Rys. 1. Cykl Deminga jako pierwszy etap procesu kaizen:
planuj — réb — sprawdz — dziataj (PDCA)
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Cykl PDCA jest akronimem stow, okreslajacych poszcze-

gblne elementy metodologii dziatania:

* P —PLAN - pierwszy etap dotyczy planowania, przygo-
towania dokumentacji przedsigwzigcia oraz ustalenia
jego celow i zatozen;

* D — DO - drugi etap dotyczy wykonania, realizacji za-
planowanego uprzednio przedsigwzigcia oraz obserwa-
cji przebiegu realizacji,

* C - CHECK - trzeci etap dotyczy sprawdzenia, porow-
nania efektu wykonania przedsigwzigcia w stosunku do
zaplanowanych zatozen;

* A—ACT - czwarty etap dotyczy dzialania, stwierdzenia
niezgodnosci wykonania z planem, co z kolei spowoduje
wprowadzenie dzialan korygujacych celem uzyskania
zamierzonych celow oraz efektow podczas pierwszego
etapu.

Przedstawiony cykl PDCA (Plan, Act, Check, Do) jest cy-

klem powtarzalnym, a usprawnienie nie jest traktowane

jako zakonczone do chwili, az nieosiagnigty zostanie nowy
poziom. Cykl PDCA to takze poszukiwania lepszych roz-
wiazan. Poczatkowo kazdy system bywa niestabilny, totez
poszczegolne procesy musza by¢ ustabilizowane poprzez
cykl SDCA (Standard, Act, Check, Do): standaryzuj — rob
— sprawdz — dziataj.

2.2. Zaangazowanie pracownikéw w realizacje filozofii
kaizen

Kaizen rodzi ciagte, nowe, mate zmiany bez innowacji, jest
inwestycja w zaloge, a nie w technike. Technika ciaglego
doskonalenia przez kaizen zaktada zdefiniowanie i rozpo-
znanie problemu, wprowadzenie zmian zapewniajacych
korzystne warunki osiagnigcia celu. Waznymi zagadnienia-
mi sg aktywnos¢ 1 swiadomo$é pracownikow w mysleniu
i dazeniu do udoskonalen oraz poszukiwania lepszych roz-
wiazan [8]. Zatem realizacja tak postawionych paradygma-
tow jakosciowych w procesach moze by¢ takze rozumiana
jako inwestowanie w know-how personelu [10].

Istotnym jest to, ze strategia kaizen wprowadza zasade
ciagtego doskonalenia wszystkich pracownikow przedsig-
biorstwa, nie tylko pracownikdéw szeregowych, ale takze
pracownikow zarzadu. W rezultacie stworzona zostaje at-
mosfera pracy, ktora daje mozliwosé swobodnego rozwia-
zywania probleméw. We wdrazaniu w przedsigbiorstwie
kaizen szczegdlnie zwraca si¢ uwage na proces wptywaja-
cy nie tylko na dyscypling pracy czy rozwijanie zdolnosci,
ale takze prace w grupie lub etyke zawodowa oraz umiejet-
nosci komunikowania si¢. Pracownicy jednak przewaznie
wola stan aktualnie istniejacy i nieczgsto chca zmieniac sy-
tuacje, stad istotna rolg w procesie wdrazania filozofii ka-
izen jest szkolenie i motywowanie pracownikow.

W przedsigbiorstwach bazujacych na filozofii kaizen wy-
odrgbniono dwie funkcje dotyczace wykonywanej pracy.
Pierwsza funkcja dotyczy podtrzymania istniejacego stanu,
druga z kolei dotyczy jego doskonalenia. Podtrzymywanie
istniejacego stanu polega na przestrzeganiu biezacych stan-
dardow technologii oraz zarzadzania. Kierownictwo po-
winno ustali¢ zardwno polityke, jak i zasady oraz procedu-
re postgpowania, a nastgpnie sprawdzac ich przestrzeganie.
W przypadkach, gdy pracownicy nie sg w stanie stosowac si¢
do ustalonych norm, kierownictwo przeprowadza szkolenia
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badz sprawdza i w razie potrzeby przewartosciowuje
uprzednio ustalone normy [6].

3. Weryfikacja istotnosci wdrozenia kaizen w podmiocie
badan

3.1. Metodologia badan istotnosci wdrozenia kaizen
Badania nad istotno$cia wdrozenia kaizen przeprowadzono
w przedsigbiorstwie branzy motoryzacyjnej funkcjonuja-
cym na rynku od 2000 roku i zatrudniajacym tacznie ponad
300 osob. Firma charakteryzuje si¢ duza konkurencyjnos$cia
w branzy, co odzwierciedla wciaz rosnace zatrudnienie, mig-
dzy innymi dzigki wdrozeniu systemu kaizen. Wybdr pod-
miotu badan poprzedzity wywiady z kierownictwem, ktore
uwazato, ze pracownicy tego zaktadu produkcyjnego po-
siadaja duza wiedzg¢ na temat ciaglego doskonalenia oraz
chetnie z tej wiedzy korzystaja, co przektada si¢ na poz-
niejsza poprawe jakosci pracy. Ustalono, ze rocznie w ba-
danym zaktadzie poddanych weryfikacji jest 350 pomy-
stéw pracowniczych tzw. ankiet kaizen, z czego ok. 40%
jest bezposrednio wprowadzanych.

Do analizy istotnosci wdrozenia kaizen w przedsigbior-
stwie postuzono si¢ metoda sondazu diagnostycznego, kto-
rej celem jest analiza oraz ustalenie opinii i postaw, wyste-
pujacych w ludzkiej swiadomosci i dotycza kwestii zjawisk
czy sytuacji, spraw jakie nurtuja dane spoleczenstwo, w tym
wypadku nowego wdrozenia w srodowisku pracownikow
firmy. Gléwnymi technikami stosowanymi w metodzie
sondazu diagnostycznego sg ankieta i wywiad. W niniej-
szym opracowaniu postuzono si¢ ankieta, ktora jest metoda
zdobywania informacji przez pytanie wybranych osob za
pomocg drukowanej listy pytan, zwanej kwestionariuszem.
Kwestionariusz ankiety, ktérym si¢ postuzono w badaniu
istotnosci wdrozenia kaizen sktadat si¢ z 10 pytan i me-
tryczki. W pytaniach ankietowych zastosowana zostata ka-
feteria zamknigta, zawierajaca ograniczony zestaw odpo-
wiedzi oraz dysjunktywna, umozliwiajaca wybor jednej
z odpowiedzi. Grupa respondentéw liczyta 100 os6b (70
kobiet i 30 mezczyzn) i byla wybrana losowo sposrod
wszystkich pracujacych tego dnia w firmie, a wigc stanowi-
ta ok 30% populacji. Badania przeprowadzono dnia 5 maja
2014 roku [4].

3.2. Analiza i interpretacja wynikow istotnosci wdroze-
nia kaizen

Z analizy danych uzyskanych na podstawie wypelionych
kwestionariuszy wynika, ze az 60 badanych kobiet z 701 15
mezczyzn z 30 ankietowanych uwaza, ze wdrozenie syste-
mu kaizen w ich przedsigbiorstwie utatwito ich prace. 19
0osOb uwaza, ze wdrozony system nie jest utatwieniem
w ich pracy, a pozostate 6 0sob uwaza, ze wdrozenie syste-
mu wreez utrudnito wykonywanie ich obowiazkow pra-
cowniczych, co przedstawiono procentowo na rysunku 2.

Az 65 badanych kobiet z 70 i 15 mezczyzn z 30 ankietowa-
nych zadeklarowato, ze czgsto zglasza propozycje uspraw-
nienia na kartach kaizen do wdrozenia w badanym przed-
sigbiorstwie. Pozostate 20 0sdb przyznato, ze rzadko. Nikt
nie przyznat si¢ w badaniu kwestionariuszowym, do tego,
ze nigdy nie zglaszat takiej propozycji. Motywacja dla 30
0os6b badanych (w tym 28 mezczyzn) do zgtaszania
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100% pozytywna subiektywng ocen¢ wdrozenia
90% systemu kaizen w przedsigbiorstwie, ktora
przedstawiono na rysunku 3. Wdrozenie
80% systemu kaizen w podmiocie badan do-
70% brze ocenia 54% ankietowanych kobiet
60% 60% i27% badanych mezczyzn. Bardzo dobrg
. ocen¢ wdrozenia tego systemu wystawito
0% _ Kolleeta 16% kobiet i 3% rr%eiczyzn. Zaden z re-
40% B Mezczyzna spondentdw nie ocenit wdrozenia zle lub
30% bardzo zle. Co wigcej, w dalszym odpo-
wiedziach 91% badanych oséb twierdzito,
20% 10% 5% o ze nie miato obaw zwiazanych z wdroze-
10% J — i 3% niem sytemu kaizen w ich firmie (prze-
0% :- B ciwnie niz pozostatych 9%).

ufatwia pracg¢ nie ulatwia pracy utrudnia pracg

Rys. 2. Ocena wdrozonego systemu kaizen w przedsigbiorstwie pod katem

utatwienia lub utrudnienia w pracy

usprawnien w badanej firmie jest nagroda. Dla 64 0sdb an-
kietowanych (w tym 62 kobiet) z kolei motywacja do zgta-
szania usprawnien jest che¢ poprawy jakosci pracy, nato-
miast pozostate 6 osob przyznato, ze motywuja ich do tego
osoby nimi zarzadzajace.

Z analizy danych przedstawionych w tabeli 1 wynika, ze az
67 badanych kobiet z 70 i 14 me¢zczyzn z 30 ankietowanych
uwazato, ze wdrozenie systemu kaizen miato pozytywny
wplyw na funkcjonowanie ich przedsigbiorstwa. 4 osoby
uwazaly, ze wdrozony system nie miat wptywu na funkcjo-
nowanie firmy, w ktorej sg zatrudnieni, a pozostate 15 osob
uwaza, ze nie wie, czy wdrozenie systemu wywarto jaki-
kolwiek wptyw na funkcjonowanie badanej firmy.

Wedtug respondentéw najwigkszy wpltyw wsrod funkcji
zarzadczych system kaizen mial na kontrolowanie (34%
kobiet i 12% mezczyzn). Na funkcje motywacyjna wskazalo
20% kobiet i 2% mezczyzn. Z kolei na funkcj¢ organizowa-
nia wskazato 11% kobiet i 15% mezczyzn. Uczestnicy ba-
dania wskazali, ze wedlug nich najmniejszy wptyw system
kaizen ma na planowanie w przedsigbiorstwie (5% kobiet
1 1% mezczyzn).

Bardzo interesujace podczas badania byto jednomyslne
stwierdzenie ankietowanych, ze szkolenia pracownicze po-
zwalaja przezwycigzy¢ strach i opdr wobec wdrazania sys-
temu kaizen. Warto wspomnie¢, ze respondenci mieli jesz-
cze do wyboru inne czynniki wptywajace na przezwycigze-
nie oporu wobec wdrozenia systemu kaizen, w$rdd ktorych
byly wsparcie innych pracownikéw i wsparcie kierownic-
twa. Podczas pozniejszych wywiadow z pracownikami
okazalo sig, ze rzeczywiscie system racjonalnie zaplanowa-
nych i systematycznie prowadzonych szkolen miat wptyw
na takie odpowiedzi. Miato to bezposrednie przetozenie na

W kolejnym etapie badan zapytano o po-
wody wdrozenia nowego systemu kaizen
wedtug pracownikow. 91 badanych osdb
(w tym 65 kobiet) uwazato, ze powodem
wdrozenia sytemu kaizen w podmiocie
badan byta poprawa efektywnosci, tylko 3
ankietowanych wskazato na poprawe jakosci, a 6 badanych
na poprawe wizerunku. Zaden z badanych nie twierdzit, ze
powodem wdrozenia sytemu kaizen w ich firmie byta po-
prawa motywacji do pracy. Dziwi zatem fakt, ze w kolej-
nym pytaniu o cel zasadniczy funkcjonowania badanego
podmiotu 65% kobiet i 26% mezczyzn udzielito odpowie-
dzi, ze jest nim produkowanie czesci samochodowych
o najwyzszej jakosci. Na szczegdlny nacisk firmy na roz-
woj pracownikow wskazato zaréwno 3% ankietowanych
kobiet, jak i 3% badanych mezczyzn. Z kolei 2% kobiet
i 1% ankietowanych mezczyzn uwazato, ze gtéwnym celem
firmy powinien by¢ zysk, co w zasadzie jest podstawa
funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku. Zaden z ankie-
towanych nie wskazat ciagltego doskonalenia jako glownego
celu firmy, ktorej jest pracownikiem.

4. Whnioski

Z przeprowadzonych badan wynika, ze pracownicy przed-
sigbiorstwa branzy motoryzacyjnej uwazaja, iz system ka-
izen w ich firmie utatwia wykonywanie pracy i jednoczesnie
poprawia jej jakos¢. Pracownicy chetnie i czesto zglaszaja
swoje pomysty ulepszenia stanowisk pracy, jak rowniez ca-
fego systemu organizacyjnego. System kaizen, wedtug pra-
cownikow, ma istotny wptyw na funkcjonowanie catego
przedsigbiorstwa, a szkolenia pracownicze pozwalaly prze-
zwyciezy¢ strach 1 opor wobec wdrazania innowacyjnego
systemu. Samo jego wdrozenie byto bardzo dobrze ocenione
przez pracownikow ze wzgledu na stosowne przygotowa-
nie techniczne i organizacyjne. W badanej firmie pracowni-
cy w zasadzie nie majg zadnych obaw przy wdrazaniu tego
typ udoskonalen, co wiaze si¢ z wysokimi kwalifikacjami

Dane liczbowe Dane procentowe
Kobieta Mezczyzna Kobieta Mezczyzna
tak, pozytywny 67 14 67% 14%
brak wptywu 0 4 0% 4%
nie wiem 3 12 3% 12%

Tab. 1. Badanie wptywu wdrozenia systemu kaizen na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
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16%
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Rys. 3. Subiektywna ocena wdrozenia systemu kaizen w badanym przedsigbiorstwie przez pracownikow

i $wiadomosci os6b zatrudnionych. Dzigki kaizen nastepu-
je poprawa efektywnosci pracy, jak rowniez podniesienie
jakosci wykonywanych ustug. Wiaze si¢ to takze z poprawa
wizerunku firmy w oczach inwestoréw i 0séb wspolpracu-
jacych z badanym przedsigbiorstwem. Glownym celem
przedsigbiorstwa wedtug pracownikéw powinna by¢ ja-
kos¢ wykonywanych ustug. Zainteresowanie ankieta wyka-
zata jednak gtownie (w 70%) zenska czg$¢ zalogi.
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SIGNIFICANCE ANALYSIS OF KAIZEN SYSTEM
IMPLEMENTATION IN THE AUTOMOTIVE INDU-
STRY ENTERPRISE

Key words:
Kaizen, PDCA cycle, automotive industry, survey

Abstract:

This paper analyzes theoretical methods of the develop-
ment and quality control in the company based on the Ka-
izen philosophy. Particular attention was paid to the stages
of continuous improvement and employee involvement in
the implementation of quality policy. In the practical part,
research based on method diagnostic survey was carried out
on the significance of Kaizen implementation in the auto-
motive industry company, where almost half of the impro-
vement ideas reported by employees is implemented into
business practice.
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