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Kaizen

jako narzedzie ksztaltowania

optymalnych metod pracy

Kaizen — 7 jap. dobra zmiana — to mechanizmy i dziatania
ukierunkowane na doskonalenie matymi krokami. Nie
oczekuje si¢ tutaj duzych zmian, ale drobnych usprawnien,
ktérych autorami s3 najczesciej szeregowi pracownicy.

[ o takich wlasnie kaizenach, budowanych i wdrazanych
przez pracownikéw, bedziemy tu pisaé. Dlaczego? Poniewaz
okazuje si¢, ze whasnie takie stopniowe, oddolne zmiany
przynosza znaczace oszczednosci finansowe (1), a przede
wszystkim sg trwale.

autor JOANNA CZERSKA

Jak to motzliwe, ze szeregowi pracow-
nicy potrafia wygenerowa¢ mierzalne oszczgdnosci?
Oni s3 w miejscu, w kerym realizowany jest proces,
codziennie mierza si¢ z problemami i nieefektywnymi
dziataniami. Dostrzegaja je. Czasem z rezygnacj
obstuguja je, realizujac biezace zadania, a czgsto
czekaja, az ,kto$ pdjdzie po rozum do glowy i cos
zmieni”. I nie ma znaczenia, czy pracownikiem
jest operator maszyny na produkcji, czy pracownik
biura obstugi klienta, planowania, zaopatrzenia,
czy tez magazynu. Oni widza najwiccej i najlepiej.
Kierownikom, zwlaszcza tym, ktdrzy rzadko by-
wajg na tzw. gembie (z jap. miejsce, w kedrym si¢
doswiadcza), moze tylko tak si¢ wydawad. Jednak

rola kierownika nie jest bez znaczenia w kaizen. To

on, widzac procesy w szerszej perspektywie, moze
wladciwie zdefiniowad cele i dobra¢ zespét do ich
osiggniecia. To on jest zewngtrznym Zrédtem mo-
tywacji do dziatania i wiary w sukces zespotu. Tylko
on moze przydzieli¢ czas i $rodki na realizacjg celu.
Bez wskazania pracownikom celu dla zmian efekey
mogg by¢ rozproszone i nickoniecznie odzwiercied-
lone w wynikach firmy.

Nasze doswiadczenie wskazuje, ze na sukees kaizen
sktada sie kilka elementéw:

+ potrzeba zmiany (cel) — nie lubimy zmian,
generuja one ryzyko, ze po ich wdrozeniu bedzie
gorzej niz jest; ukierunkowanie na konkretny cel
do osiagniecia pozwala ustali¢, jaka zmiana jest
potrzebna,
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+  przekonanie do zmiany (przyczyna celu) — nie
lubimy, kiedy kto§ méwi nam, ze cos robimy Zle;
ustalony cel — z wyjasnieniem, dlaczego jest waz-
ny — pozwala samodzielnie ustali¢ zakres niezbednej
zmiany bez poczucia, ze to, co robilo si¢ do tej pory,
jest niewltasciwe — po prostu zmienily si¢ okolicznosci
i pojawily nowe wyzwania,

+ autorzy zmiany (zespdt) — nie lubimy robi¢
czegos, co wymydlili inni; do samodzielnie ustalonych
zmian mamy wicksze przekonanie, chetnie o nie
dbamy, a jeszcze chetniej cieszymy si¢ ze swoich
(a nie cudzych) sukceséw,

+  czas na zmiany (plan) — nawet gdy widzimy
potrzebg zmiany, mamy dylemat: jezdzi¢ z cz¢-
$ciowo wypelniong taczka czy zatrzymad si¢ i ja
natadowa¢ do pelna? Czy jesli zatrzymam sig, to
zrealizujg na czas zadania, ktére mi przydzielono?
Jedli jednak przydzielonym zadaniem jest realizacja
zmiany, nie mam dylematu i spokojnie mogg si¢
zajaé ,Jadowaniem taczki”,

+ motywacja (potrzeba sukcesu) — nie chcemy
zajmowac si¢ dziafaniami, ktdre sa naszym zdaniem
skazane na porazke; nasza ocena sytuacji moze by¢
podyktowana brakiem wiedzy lub zbyt wygdrowa-
nym celem, dlatego przygotowani merytorycznie
do zmiany i z realnym do osiagnicia celem, dopin-
gowani wiarg w sukces, jeste$my w stanie wdrozy¢
zmiane z sukcesem.

Dlatego, gdy chcemy wdrozy¢ z sukcesem kaizen
w naszej firmie, niezbedne jest przygotowanie zaréw-
no szeregowych pracownikéw, jak i ich przetozonych.
Pierwsze zmiany pracownicy potrafia wdrazag,
bazujac na swoich pomystach. Jednak po jakims
czasie pomysly sie koricza, a wyzwania i cele po-
zostajg poza zasiggiem. Wtedy przychodzi czas
na proste szkolenia z zakresu identyfikacji muda
(z jap. marnotrawstwo) na stanowisku pracy (5S)
i w realizowanych procesach (gry symulacyjne
z zakresu zarzadzania przeplywem informacji i mate-
riatéw). Na kolejnym etapie szkoli si¢ pracownikow
z zakresu narzedzi i technik doskonalenia, takich
jak SMED, standaryzacja pracy czy kanban. Tak
wyposazeni s3 $wiadomymi i realnymi partnerami

do wprowadzania zmian.

Ale jak tu szkoli¢ pracownikéw, kedrzy musza prze-
ciez realizowaé biezace zadania? Do takich decyzji
musi dojrze¢ sam przelozony: jesli chee efekeéw,
musi zainwestowaé. A czy nie mozna przeszkoli¢
tylko czgsci pracownikéw? Oczywiscie, jesli chcemy
zmniejszy¢ potencjal zmian, mozemy rozwinaé
kompetencje mniejszej liczby osob. Kazdy cztowiek
przechodzi przez procesy zmian. Jedni potrzebujg
do tego zespotu (ci sa widoczni), inni realizujg je
samodzielnie (ci wydaja si¢ niezaangazowani). Praw-
da jednak jest, ze nie wszyscy majg predyspozycje
do wdrazania zmian w dowolnym zakresie. Dlatego
bardzo spodobato mi si¢ rozwiazanie stosowane

Przetozony

<+ musi rozumie¢ rol¢ swojego dziatu w organizacji i to, w jaki
sposdb oddzialuje na wynik firmy (tylko poprawa wyniku
firmy, a nie lokalne optymalizacje stanowig o tym, ze dziatania
oceniamy jako sukces), dlatego musi mie¢ okreslone cele, spdjne
z celami firmy,

+  musi umieé przetozy¢ stawiane mu cele na cele, kt6re stawiaé
bedzie pracownikom,

+ musi ufa¢ pracownikom, ze wiedza, co robia, i potrafia
zmieni¢ to, co robia,

+  musi systematycznie by¢ na gembie, by pracownicy wierzyli, ze
stawiajac im cele, rozumie, z czym wigzaé si¢ bedzie ich realizacja,
+ musi by¢ przywddca zmiany (wyznacza¢ kierunki), ale tez
przewodnikiem (podpowiada¢, dostarczaé wiedzy, wspierad) oraz
mistrzem, za ktdrym chce si¢ podazaé.

Pracownik

+  musi rozumied, dlaczego zmiany sg potrzebne jemu i firmie,
+ musi umie¢ zidentyfikowa¢ problem lub problematyczny
objaw,

+ musi umieé zidentyfikowaé muda,

+  musi mie¢ poczucie, ze jest w stanie zmieni¢ problem w roz-
wigzanie (ma prawo do sktadania propozycji, musi wiedzie¢, ze
zostanie wystuchany, otrzyma konstruktywna informacjg zwrotna),
+  potrzebuje wiedzy o tym, jak szukaé rozwiazan i jakie roz-
wigzania s3 dostgpne (wiedza).
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w jednej ze szwedzkich fabryk: kazdy z operatoréw linii mégt
wybra¢ sobie whasny profil zaleznie od zainteresowan: koor-
dynator (organizacja i proces), jakosciowiec (bledy, problemy
ze stabilnoscig procesu), techniczny (maszyny, wyposazenie).
Profilom tym przyporzadkowano $ciezke szkoleniowa, a pracow-
nikéw angazuje si¢ w dzialania skorelowane z ich specjalizacja.
Zespolom roboczym, zaleznie od stawianego celu i zakresu,
przydziela si¢ liderow kaizen, kidrzy pochodza z dziatéw: jakosdi,

inzynierii proceséw oraz utrzymania ruchu.

SKORO NAJLEPIEJ ZACZAC OD NAUCZENIA SIE, CZYM
JEST MUDA, TO CZYM ONA TAK WEASCIWIE JEST?

P Hines i D. Taylor w swojej ksiazce Going Lean (Lean Enter-
prise Research Centre, Cardiff Bussiness School, Cardiff 2000)
definiuja muda jako marnotrawstwo. Zaznaczajg réwniez, ze
kluczem do sukeesu zdefiniowania, czym jest marnotrawstwo,
jest warto$¢ tego, co robimy, z punktu widzenia klienta
zewnetrznego lub klienta naszego procesu. Czynnosci dziela
na trzy kategorie:

+  dodajace wartosci klientowi,

+  niedodajace wartosci — zbedne z punktu widzenia potrzeb
klienta i realizowanego przez nas procesu,

+ niezbedne, niedodajace wartosci — mimo ze niepotrzebne
klientowi, potrzebne do realizacji naszych proceséw w ich
dzisiejszym stanie, np. przezbrojenia, kontrola jakosci.
Badania wykonane przez LERC wskazuja proporcje miedzy tymi
trzema typami czynnosci, jakie istniejq w przebadanych przez
nas przedsi¢biorstwach (co potwierdzaja réwniez prowadzone
badania empiryczne), ktére nie wdrazaly jeszcze zasad lean.
W fizycznym otoczeniu produktu (wytwarzanie, logistyka)
wspétezynniki te kszeattujg si¢ nastgpujaco:

+ 5% — czynnosci dodajace wartosci,

4+ 60% — czynnosci niedodajace wartosci, czyli zbedne,
1+ 35% — niezbedne czynnosci niedodajace wartosci,
czyli takie, kedre choé zbedne, musimy wykonywaé z uwagi
na uwarunkowania, w jakich funkcjonujemy.

Natomiast znaczaco wickszym potencjatem charakeeryzuje
si¢ informacyjne otoczenie produkeu (tj. biuro, dystrybucja,
handel):

+ 1% — czynnosci dodajace wartosci,

+  49% — czynnosci niedodajace wartodci,

+  50% — niezbedne czynnosci niedodajace wartosci.
Shigeo Shingo w ksiqzce Fundamental Principles of Lean Ma-
nufacturing (Shingo, Shigeo/Liker, Jeffrey K. (FRW), USA,

Enna Products Corp, Bellingham 2009) dzieli marnotrawstwo
na siedem gtéwnych typéw, wskazujac siedem podstawowych
obszaréw obserwadji $rodowiska pracy. Sg to:

+ nadprodukcja — produkowanie zbyt wicle i zbyt szybko;
powoduje to niewtasciwy przeplyw informacji lub materiatéw
oraz zapaséw,

+  braki — czgste bledy pracownikéw biurowych, problemy
z jakoscig produktu, dostawy wadliwych materiatéw,

+  zbedne zapasy — nadmierne zapasy i opznienia informacji
lub produktéw, a w rezultacie nadmierne koszty i niewlasciwa
obstuga klienta,

+ niewtasciwe metody wytwarzania — zastosowanie niewta-
$ciwych narzedzi, procedur i metod, czgsto w sytuacji, gdy
prostsze podejécie moze okaza¢ si¢ bardziej efekeywne,

+ nadmierny transport — zb¢dny ruch ludzi, informagji lub
materialéw, a w rezultacie zmarnowany czas, wysitek i rosnace
koszty,

+  przestoje — dtugie okresy bezczynnosci ludzi, informagji
lub materiatéw, a w rezultacie niewlasciwe przeplywy i dtugie
cykle produkcyjne,

+  zbedny ruch — niewlasciwa organizacja stanowisk pracy,
wynikajaca z nieergonomicznego zagospodarowania przestrzeni
roboczej, np. nadmierne giccie, a pézniej rozprostowywanie.
Do tej listy mozna doda¢ jeszcze 6sme marnotrawstwo,
tj. zmarnowany potencjat ludzki.

Zasady postgpowania z marnotrawstwem sg proste: czynnosci
niedodajace wartosci trzeba wyeliminowa¢, a dla niezbgdnych
czynnosci niedodajacych wartosci zredukowaé do minimum
czas ich trwania i koszty.

MAM WIEDZE, ALE PO CO REALIZOWAC TE KAIZENY? —
CZYLI O MOTYWACJI

Teorii motywacji jest wiele, jednak nasze do§wiadczenie
pokazuje, ze kluczowa rolg¢ w motywacji do angazowania
w dziatania doskonalace odgrywa bezposredni przetozony.
Chodzi tu o sposdb, w jaki buduje on relacje z podwladnymi,
0 jego umiejetnos¢ definiowania i uzasadniania celéw, a takze
o delegowanie nie tylko odpowiedzialnosci, ale tez uprawnien.
Dlaczego? Jesli jako pracownik czuje, Ze ma prawo wyrazaé
opinie bez oceniania jego osoby, jesli jest ktos, kto go stucha
i chee go wspieraé, a do tego daje kredyt zaufania oraz pomaga
oddzieli¢ czas na wdrazanie zmian od biezacej pracy, to pracow-
nik ma motywacj¢ do dzialania innego niz codzienna, mato
urozmaicona praca. Przefozony-Mistrz-Przywédca-Przewodnik
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jest znacznie bardziej efektywny anizeli kilku koordynatoréw
kaizen razem wzigtych.

Czy zatem nagradza¢ udziat w dziataniach kaizen? Oczywiscie!
Najskuteczniej mozna nagradza¢ sukcesy przez wspdlng integracje
zespotu (w tym jego szefa), a takze przez promowanie wynikéw
zespotu w calej firmie. A co z pienigdzmi? Oszczgdzajmy je
na przyszte podwyzki uzyskane dzigki zwigkszaniu marzy przez
uruchamiane akcje Aaizen, a nie drobne jednorazowe nagro-
dy. Oczywiscie, jesli pojawia si¢ rewolucyjne pomysly, warto
nagrodzi¢ pracownika nagrods indywidualna, ale powinny
to by¢ sytuacje wyjatkowe, tak jak pomystéw-diamentéw jest
raczej niewiele.

SYSTEM KAIZEN — CO TO JEST?

Realizacja dziatari doskonalacych jako usprawnieni pojedynczych
i wyrwanych z kontekstu realnych potrzeb organizacji nie jest
wlasciwa Sciezka. Warto tworzy¢ cos, co nazywane jest systemem
kaizen czy tez systemem ciaglego doskonalenia.

System kaizen to zestaw proceséw stuzacych generowaniu:
celéw do osiagniecia, dziatari doskonalacych, ich realizacji oraz
oceny skutkéw tych dziatan. By byt skuteczny, musi si¢ sktada¢
z nastgpujacych elementéw:

+ mechanizmu wyznaczania celéw top-down, np. wyko-
rzystania mechanizmu Wizualnego Zarzadzania Wynikami
(Performance Visual Management), czyli tablic stuzacych
przetozonemu i jego zespotowi do codziennego omawiania
wynikéw i probleméw, inicjowania dziatart doskonalacych oraz
biezacej komunikacji top-down, down-top,

+ mechanizmu komunikagji i pobudzania motywacji
do podejmowania dzialari doskonalacych — tu réwniez ma
zastosowanie mechanizm Wizualnego Zarzadzania Wynikami,
+  mechanizmu budowania wiedzy i umiejetnosci, tj. programu
rozwoju kompetencji uzupelniajacych z zakresu identyfikacji
marnotrawstwa na stanowisku pracy i w procesach, rozwiazy-
wania probleméw (problem solving), narzedzi i technik ukie-
runkowanych na konkretne problemy. Do tego potrzebni s
trenerzy wewnetrzni/zewnetrzni, kedrzy przygotuja i zainspiruja
przyszlych kaizenowcéw,

4 mechanizmu planowania czasu na zmiany, np. ustalonego
Dnia kaizen — dnia powigcanego wylacznie na wdrazanie dziatan
doskonalacych, uprzednio przygotowanego w taki sposdb, by
mozliwe byto wdrozenie zmiany w ustalonym czasie,

+ mechanizmu oceny skutecznosci dziatai — tu réwniez

Wizualne Zarzadzanie Wynikami pozwala ocenié, czy dzigki

+ Kluczowa role
W motywacji
do angazowania
w dziatania doskonalace
odgrywa bezposredni

przetozony.

podjetym dziataniom wyeliminowano identyfikowane problemy
lub poprawiono wskaZniki zespotu.

W ramach systemu kaizen moze funkcjonowaé tzw. program
pomystéw pracowniczych. W jego ramach pracownicy zglaszaja
wszelkie problemy i pomysty. By byt on efektywny, nalezy
go wlaczy¢ w codzienne spotkania Wizualnego Zarzadzania
Wynikami i na biezaco podejmowaé decyzje o wdrozeniu
zglaszanych pomystéw, jednoczesnie dajac informacje zwrotna
pracownikowi, ktéry ten pomyst wdrozyt.

JAK OCENlAé, ZE NASZ SYSTEM KAIZEN FUNKCJONUJE
PRAWIDLOWO?

Wystarczy popatrze¢ na wyniki zespotéw i dynamike ich
zmiany. Nie potrzeba zadnych wielkich systeméw audytowych.
Jesli tablica wizualnego zarzadzania wynikami zespotu jest
»zywa , a stupki sa skierowane we wlasciwg stroneg, to znaczy,
ze nasz system dziata prawidtowo.

W niektérych przypadkach warto réwniez monitorowaé
liczbg 0séb angazowanych w dzialania doskonalace przede
wszystkim dlatego, by z kazdego pracownika ,wyciagna¢” jego
potengjat. Jesli jednak przywddca kaizen jest przetozony, ma
on naturalne mechanizmy (delegowania) pozwalajace na za-
angazowanie w zmiany kazdego pracownika i udowodnienie
mu, ze tkwi w nim ogromny potencjat.

Podsumowujag, nie trzeba tworzy¢ skomplikowanych syste-
moéw, by wdrozy¢ kaizen w firmie. Wystarczy, ze przetozeni
beda znali cele, do ktérych zmierza firma, i swoja rolg w ich
osiaganiu, beda Mistrzami-Przywédcami-Przewodnikami
swoich zespotéw, a zespdt bedzie swiadomy potrzeb i kie-
runkéw zmian oraz zostanie wyposazony w wiedze i czas
na doskonalenje. X
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