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Analiza istotno�ci wprowadzania systemu kaizen w przedsiêbiorstwie bran¿y motoryzacyjnej
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1. Wstêp
Istotnym elementem logistyki we wszystkich wspó³cze-
snych przedsiêbiorstwach s¹ procesy logistyczne, przez
które nale¿y rozumieæ przep³yw dóbr, polegaj¹cy na fi-
zycznym przemieszczaniu, a tak¿e magazynowaniu surow-
ców oraz materia³ów i produktów, jak równie¿ przep³yw
zwi¹zanej z tym przemieszczaniem informacji przez kolej-
ne fazy wszelkiego typu procesów gospodarczych, które s¹
zorganizowane w ten sposób, aby ich realizacja by³a spraw-
na oraz ekonomicznie uzasadniona. Z tego powodu istotne
jest doskonalenie ka¿dego etapu tych procesów. W wielu
przypadkach skuteczno�æ optymalizacji procesów uzyska-
no przez zastosowanie wielu metod opartych o metody za-
rz¹dzania wyszczuplonego [1]. Polega ono na doskonale-
niu istniej¹cych procesów poprzez eliminacjê tych, które
nie przynosz¹ warto�ci dodanej [7]. Wszystkie dzia³ania
przedsiêbiorstwa zwi¹zane z kaizen maj¹ tylko wtedy sens,
kiedy prowadz¹ do zwiêkszenia satysfakcji klienta. Mie-
rzona jest ona poprzez jako�æ, koszt i dotrzymywanie har-
monogramu dostaw [3].
W tym sensie bardzo skuteczne jest wdro¿enie w przedsiê-
biorstwach filozofii kaizen, maj¹cej na celu wprowadzanie
ma³ych zmian wszêdzie, gdzie to tylko mo¿liwe, aby dany
proces ulepszyæ, u³atwiæ, usprawniæ, obni¿yæ koszty czy
podnie�æ jako�æ, jednym s³owem: doskonaliæ. Jest to pro-
ces sta³y i ci¹g³y. Jednak sam system kaizen, aby mówiæ
o jego skuteczno�ci, musi staæ siê niejako stylem funkcjo-
nowania danego przedsiêbiorstwa, gdy¿ ma wp³yw na wie-
le jego obszarów funkcjonowania. Warto jednak zastano-
wiæ siê, czy wdro¿enie filozofii kaizen w przedsiêbiorstwie
utrudnia czy u³atwia jego funkcjonowanie z punktu widze-
nia osób w nim pracuj¹cych. St¹d problematyka badawcza,
jakiej podjêto siê w niniejszym artykule, dotyczy weryfika-
cji istotno�ci wdro¿enia systemu kaizen w badanym przed-
siêbiorstwie w oczach pracowników oraz dzia³añ wspiera-
j¹cych pracowników w ³atwiejszym przystosowaniu siê do
nowych warunków pracy. Podobne zagadnienia realizowa-
no w podmiotach produkcyjnych innej bran¿y [11].
W niniejszym opracowaniu dokonano analizy teoretycznej
metod kszta³towania oraz kontroli jako�ci w przedsiêbior-
stwie opartych o filozofiê kaizen. Szczególn¹ uwagê zwró-
cono tak¿e na etapy ci¹g³ego doskonalenia oraz zaanga¿o-
wanie pracowników w ich realizacjê. W czê�ci praktycznej,
badania metod¹ sonda¿u diagnostycznego nad istotno�ci¹
wdro¿enia kaizen, przeprowadzono w przedsiêbiorstwie
bran¿y motoryzacyjnej, w której prawie po³owa pomys³ów
usprawnieñ autorstwa pracowników jest wdra¿ana do prak-
tyki funkcjonowania.

2. System kaizen
Japoñska filozofia kaizen coraz czê�ciej stosowana jest
przez polskie przedsiêbiorstwa. G³ównie dlatego, ¿e wiele
zalet metody upatruje siê nie tylko w organizacji procesów
produkcyjnych, ale i przy zapewnieniu jako�ci. Jej stoso-
wanie mo¿e byæ gwarancj¹ przewagi konkurencyjnej,
g³ównie dziêki stopniowemu, ci¹g³emu doskonaleniu, usta-
laniu i osi¹ganiu coraz wy¿szych standardów. W rezultacie
wdra¿ania kaizen, finalnie zyskuje siê tak¿e efekt innowa-
cyjnych i kreatywnych rozwi¹zañ [5], ale nie przez zastoso-
wanie skomplikowanych technik. Wdro¿enie zasad kaizen
pozwala przede wszystkim na zwiêkszenie efektywno�ci
procesów wytwórczych, ale nie tylko.
Sta³e udoskonalanie, usprawnianie w ramach kaizen obej-
muje nastêpuj¹ce korzy�ci:
� orientacjê na klienta,
� kompleksowe sterowanie jako�ci¹,
� ko³a jako�ci,
� system sk³adania wniosków,
� dyscyplinê w miejscu pracy,
� robotykê,
� automatyzacjê.
� kompleksow¹ eksploatacjê,
� poprawê jako�ci,
� dostawy �ci�le na czas,
� pracê bez usterek,
� aktywno�æ ma³ych grup,
� wspó³dzia³anie pracownika z kierownikiem,
� poprawê produktywno�ci,
� rozwój nowych wyrobów [9].
2.1. Proces ci¹g³ego doskonalenia
Pierwszym etapem procesu kaizen jest tzw. cykl Deminga
(PDCA), który schematycznie zaprezentowano na rysunku 1
[2].
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Rys. 1. Cykl Deminga jako pierwszy etap procesu kaizen:
planuj � rób � sprawd� � dzia³aj (PDCA)
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Cykl PDCA jest akronimem s³ów, okre�laj¹cych poszcze-
gólne elementy metodologii dzia³ania:
� P � PLAN � pierwszy etap dotyczy planowania, przygo-

towania dokumentacji przedsiêwziêcia oraz ustalenia
jego celów i za³o¿eñ;

� D � DO � drugi etap dotyczy wykonania, realizacji za-
planowanego uprzednio przedsiêwziêcia oraz obserwa-
cji przebiegu realizacji;

� C � CHECK � trzeci etap dotyczy sprawdzenia, porów-
nania efektu wykonania przedsiêwziêcia w stosunku do
zaplanowanych za³o¿eñ;

� A � ACT � czwarty etap dotyczy dzia³ania, stwierdzenia
niezgodno�ci wykonania z planem, co z kolei spowoduje
wprowadzenie dzia³añ koryguj¹cych celem uzyskania
zamierzonych celów oraz efektów podczas pierwszego
etapu.

Przedstawiony cykl PDCA (Plan, Act, Check, Do) jest cy-
klem powtarzalnym, a usprawnienie nie jest traktowane
jako zakoñczone do chwili, a¿ nieosi¹gniêty zostanie nowy
poziom. Cykl PDCA to tak¿e poszukiwania lepszych roz-
wi¹zañ. Pocz¹tkowo ka¿dy system bywa niestabilny, tote¿
poszczególne procesy musz¹ byæ ustabilizowane poprzez
cykl SDCA (Standard, Act, Check, Do): standaryzuj � rób
� sprawd� � dzia³aj.
2.2. Zaanga¿owanie pracowników w realizacjê filozofii

kaizen
Kaizen rodzi ci¹g³e, nowe, ma³e zmiany bez innowacji, jest
inwestycj¹ w za³ogê, a nie w technikê. Technika ci¹g³ego
doskonalenia przez kaizen zak³ada zdefiniowanie i rozpo-
znanie problemu, wprowadzenie zmian zapewniaj¹cych
korzystne warunki osi¹gniêcia celu. Wa¿nymi zagadnienia-
mi s¹ aktywno�æ i �wiadomo�æ pracowników w my�leniu
i d¹¿eniu do udoskonaleñ oraz poszukiwania lepszych roz-
wi¹zañ [8]. Zatem realizacja tak postawionych paradygma-
tów jako�ciowych w procesach mo¿e byæ tak¿e rozumiana
jako inwestowanie w know-how personelu [10].
Istotnym jest to, ¿e strategia kaizen wprowadza zasadê
ci¹g³ego doskonalenia wszystkich pracowników przedsiê-
biorstwa, nie tylko pracowników szeregowych, ale tak¿e
pracowników zarz¹du. W rezultacie stworzona zostaje at-
mosfera pracy, która daje mo¿liwo�æ swobodnego rozwi¹-
zywania problemów. We wdra¿aniu w przedsiêbiorstwie
kaizen szczególnie zwraca siê uwagê na proces wp³ywaj¹-
cy nie tylko na dyscyplinê pracy czy rozwijanie zdolno�ci,
ale tak¿e pracê w grupie lub etykê zawodow¹ oraz umiejêt-
no�ci komunikowania siê. Pracownicy jednak przewa¿nie
wol¹ stan aktualnie istniej¹cy i nieczêsto chc¹ zmieniaæ sy-
tuacjê, st¹d istotn¹ rolê w procesie wdra¿ania filozofii ka-
izen jest szkolenie i motywowanie pracowników.
W przedsiêbiorstwach bazuj¹cych na filozofii kaizen wy-
odrêbniono dwie funkcje dotycz¹ce wykonywanej pracy.
Pierwsza funkcja dotyczy podtrzymania istniej¹cego stanu,
druga z kolei dotyczy jego doskonalenia. Podtrzymywanie
istniej¹cego stanu polega na przestrzeganiu bie¿¹cych stan-
dardów technologii oraz zarz¹dzania. Kierownictwo po-
winno ustaliæ zarówno politykê, jak i zasady oraz procedu-
rê postêpowania, a nastêpnie sprawdzaæ ich przestrzeganie.
W przypadkach, gdy pracownicy nie s¹ w stanie stosowaæ siê
do ustalonych norm, kierownictwo przeprowadza szkolenia

b¹d� sprawdza i w razie potrzeby przewarto�ciowuje
uprzednio ustalone normy [6].
3. Weryfikacja istotno�ci wdro¿enia kaizen w podmiocie

badañ
3.1. Metodologia badañ istotno�ci wdro¿enia kaizen
Badania nad istotno�ci¹ wdro¿enia kaizen przeprowadzono
w przedsiêbiorstwie bran¿y motoryzacyjnej funkcjonuj¹-
cym na rynku od 2000 roku i zatrudniaj¹cym ³¹cznie ponad
300 osób. Firma charakteryzuje siê du¿¹ konkurencyjno�ci¹
w bran¿y, co odzwierciedla wci¹¿ rosn¹ce zatrudnienie, miê-
dzy innymi dziêki wdro¿eniu systemu kaizen. Wybór pod-
miotu badañ poprzedzi³y wywiady z kierownictwem, które
uwa¿a³o, ¿e pracownicy tego zak³adu produkcyjnego po-
siadaj¹ du¿¹ wiedzê na temat ci¹g³ego doskonalenia oraz
chêtnie z tej wiedzy korzystaj¹, co przek³ada siê na pó�-
niejsz¹ poprawê jako�ci pracy. Ustalono, ¿e rocznie w ba-
danym zak³adzie poddanych weryfikacji jest 350 pomy-
s³ów pracowniczych tzw. ankiet kaizen, z czego ok. 40%
jest bezpo�rednio wprowadzanych.
Do analizy istotno�ci wdro¿enia kaizen w przedsiêbior-
stwie pos³u¿ono siê metod¹ sonda¿u diagnostycznego, któ-
rej celem jest analiza oraz ustalenie opinii i postaw, wystê-
puj¹cych w ludzkiej �wiadomo�ci i dotycz¹ kwestii zjawisk
czy sytuacji, spraw jakie nurtuj¹ dane spo³eczeñstwo, w tym
wypadku nowego wdro¿enia w �rodowisku pracowników
firmy. G³ównymi technikami stosowanymi w metodzie
sonda¿u diagnostycznego s¹ ankieta i wywiad. W niniej-
szym opracowaniu pos³u¿ono siê ankiet¹, która jest metod¹
zdobywania informacji przez pytanie wybranych osób za
pomoc¹ drukowanej listy pytañ, zwanej kwestionariuszem.
Kwestionariusz ankiety, którym siê pos³u¿ono w badaniu
istotno�ci wdro¿enia kaizen sk³ada³ siê z 10 pytañ i me-
tryczki. W pytaniach ankietowych zastosowana zosta³a ka-
feteria zamkniêta, zawieraj¹ca ograniczony zestaw odpo-
wiedzi oraz dysjunktywna, umo¿liwiaj¹ca wybór jednej
z odpowiedzi. Grupa respondentów liczy³a 100 osób (70
kobiet i 30 mê¿czyzn) i by³a wybrana losowo spo�ród
wszystkich pracuj¹cych tego dnia w firmie, a wiêc stanowi-
³a ok 30% populacji. Badania przeprowadzono dnia 5 maja
2014 roku [4].
3.2. Analiza i interpretacja wyników istotno�ci wdro¿e-

nia kaizen
Z analizy danych uzyskanych na podstawie wype³nionych
kwestionariuszy wynika, ¿e a¿ 60 badanych kobiet z 70 i 15
mê¿czyzn z 30 ankietowanych uwa¿a, ¿e wdro¿enie syste-
mu kaizen w ich przedsiêbiorstwie u³atwi³o ich pracê. 19
osób uwa¿a, ¿e wdro¿ony system nie jest u³atwieniem
w ich pracy, a pozosta³e 6 osób uwa¿a, ¿e wdro¿enie syste-
mu wrêcz utrudni³o wykonywanie ich obowi¹zków pra-
cowniczych, co przedstawiono procentowo na rysunku 2.
A¿ 65 badanych kobiet z 70 i 15 mê¿czyzn z 30 ankietowa-
nych zadeklarowa³o, ¿e czêsto zg³asza propozycje uspraw-
nienia na kartach kaizen do wdro¿enia w badanym przed-
siêbiorstwie. Pozosta³e 20 osób przyzna³o, ¿e rzadko. Nikt
nie przyzna³ siê w badaniu kwestionariuszowym, do tego,
¿e nigdy nie zg³asza³ takiej propozycji. Motywacj¹ dla 30
osób badanych (w tym 28 mê¿czyzn) do zg³aszania
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usprawnieñ w badanej firmie jest nagroda. Dla 64 osób an-
kietowanych (w tym 62 kobiet) z kolei motywacj¹ do zg³a-
szania usprawnieñ jest chêæ poprawy jako�ci pracy, nato-
miast pozosta³e 6 osób przyzna³o, ¿e motywuj¹ ich do tego
osoby nimi zarz¹dzaj¹ce.
Z analizy danych przedstawionych w tabeli 1 wynika, ¿e a¿
67 badanych kobiet z 70 i 14 mê¿czyzn z 30 ankietowanych
uwa¿a³o, ¿e wdro¿enie systemu kaizen mia³o pozytywny
wp³yw na funkcjonowanie ich przedsiêbiorstwa. 4 osoby
uwa¿a³y, ¿e wdro¿ony system nie mia³ wp³ywu na funkcjo-
nowanie firmy, w której s¹ zatrudnieni, a pozosta³e 15 osób
uwa¿a, ¿e nie wie, czy wdro¿enie systemu wywar³o jaki-
kolwiek wp³yw na funkcjonowanie badanej firmy.
Wed³ug respondentów najwiêkszy wp³yw w�ród funkcji
zarz¹dczych system kaizen mia³ na kontrolowanie (34%
kobiet i 12% mê¿czyzn). Na funkcjê motywacyjn¹ wskaza³o
20% kobiet i 2% mê¿czyzn. Z kolei na funkcjê organizowa-
nia wskaza³o 11% kobiet i 15% mê¿czyzn. Uczestnicy ba-
dania wskazali, ¿e wed³ug nich najmniejszy wp³yw system
kaizen ma na planowanie w przedsiêbiorstwie (5% kobiet
i 1% mê¿czyzn).
Bardzo interesuj¹ce podczas badania by³o jednomy�lne
stwierdzenie ankietowanych, ¿e szkolenia pracownicze po-
zwalaj¹ przezwyciê¿yæ strach i opór wobec wdra¿ania sys-
temu kaizen. Warto wspomnieæ, ¿e respondenci mieli jesz-
cze do wyboru inne czynniki wp³ywaj¹ce na przezwyciê¿e-
nie oporu wobec wdro¿enia systemu kaizen, w�ród których
by³y wsparcie innych pracowników i wsparcie kierownic-
twa. Podczas pó�niejszych wywiadów z pracownikami
okaza³o siê, ¿e rzeczywi�cie system racjonalnie zaplanowa-
nych i systematycznie prowadzonych szkoleñ mia³ wp³yw
na takie odpowiedzi. Mia³o to bezpo�rednie prze³o¿enie na

pozytywn¹ subiektywn¹ ocenê wdro¿enia
systemu kaizen w przedsiêbiorstwie, któr¹
przedstawiono na rysunku 3. Wdro¿enie
systemu kaizen w podmiocie badañ do-
brze ocenia 54% ankietowanych kobiet
i 27% badanych mê¿czyzn. Bardzo dobr¹
ocenê wdro¿enia tego systemu wystawi³o
16% kobiet i 3% mê¿czyzn. ¯aden z re-
spondentów nie oceni³ wdro¿enia �le lub
bardzo �le. Co wiêcej, w dalszym odpo-
wiedziach 91% badanych osób twierdzi³o,
¿e nie mia³o obaw zwi¹zanych z wdro¿e-
niem sytemu kaizen w ich firmie (prze-
ciwnie ni¿ pozosta³ych 9%).
W kolejnym etapie badañ zapytano o po-
wody wdro¿enia nowego systemu kaizen
wed³ug pracowników. 91 badanych osób
(w tym 65 kobiet) uwa¿a³o, ¿e powodem
wdro¿enia sytemu kaizen w podmiocie
badañ by³a poprawa efektywno�ci, tylko 3

ankietowanych wskaza³o na poprawê jako�ci, a 6 badanych
na poprawê wizerunku. ¯aden z badanych nie twierdzi³, ¿e
powodem wdro¿enia sytemu kaizen w ich firmie by³a po-
prawa motywacji do pracy. Dziwi zatem fakt, ¿e w kolej-
nym pytaniu o cel zasadniczy funkcjonowania badanego
podmiotu 65% kobiet i 26% mê¿czyzn udzieli³o odpowie-
dzi, ¿e jest nim produkowanie czê�ci samochodowych
o najwy¿szej jako�ci. Na szczególny nacisk firmy na roz-
wój pracowników wskaza³o zarówno 3% ankietowanych
kobiet, jak i 3% badanych mê¿czyzn. Z kolei 2% kobiet
i 1% ankietowanych mê¿czyzn uwa¿a³o, ¿e g³ównym celem
firmy powinien byæ zysk, co w zasadzie jest podstaw¹
funkcjonowania przedsiêbiorstw na rynku. ¯aden z ankie-
towanych nie wskaza³ ci¹g³ego doskonalenia jako g³ównego
celu firmy, której jest pracownikiem.
4. Wnioski
Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e pracownicy przed-
siêbiorstwa bran¿y motoryzacyjnej uwa¿aj¹, i¿ system ka-
izen w ich firmie u³atwia wykonywanie pracy i jednocze�nie
poprawia jej jako�æ. Pracownicy chêtnie i czêsto zg³aszaj¹
swoje pomys³y ulepszenia stanowisk pracy, jak równie¿ ca-
³ego systemu organizacyjnego. System kaizen, wed³ug pra-
cowników, ma istotny wp³yw na funkcjonowanie ca³ego
przedsiêbiorstwa, a szkolenia pracownicze pozwala³y prze-
zwyciê¿yæ strach i opór wobec wdra¿ania innowacyjnego
systemu. Samo jego wdro¿enie by³o bardzo dobrze ocenione
przez pracowników ze wzglêdu na stosowne przygotowa-
nie techniczne i organizacyjne. W badanej firmie pracowni-
cy w zasadzie nie maj¹ ¿adnych obaw przy wdra¿aniu tego
typ udoskonaleñ, co wi¹¿e siê z wysokimi kwalifikacjami

Tab. 1. Badanie wp³ywu wdro¿enia systemu kaizen na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa

Rys. 2. Ocena wdro¿onego systemu kaizen w przedsiêbiorstwie pod k¹tem
u³atwienia lub utrudnienia w pracy
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i �wiadomo�ci osób zatrudnionych. Dziêki kaizen nastêpu-
je poprawa efektywno�ci pracy, jak równie¿ podniesienie
jako�ci wykonywanych us³ug. Wi¹¿e siê to tak¿e z popraw¹
wizerunku firmy w oczach inwestorów i osób wspó³pracu-
j¹cych z badanym przedsiêbiorstwem. G³ównym celem
przedsiêbiorstwa wed³ug pracowników powinna byæ ja-
ko�æ wykonywanych us³ug. Zainteresowanie ankiet¹ wyka-
za³a jednak g³ównie (w 70%) ¿eñska czê�æ za³ogi.
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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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Rys. 3. Subiektywna ocena wdro¿enia systemu kaizen w badanym przedsiêbiorstwie przez pracowników


