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Streszczenie

Zarzadzanie nowoczesnym przedsi¢biorstwem nie jest zadaniem tatwym, gdyz najwigkszym
wyzwaniem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Niniejsza praca przedstawia filozofi¢ Kaizen
i to, jak ta filozofia pomaga wilgczy¢ pracownikdw w proces zarzgdzania przedsi¢biorstwem.
W cze$ci teoretycznej opisano histori¢ powstania oraz podstawowe zalozenia, ktorymi
charakteryzuje si¢ Kaizen, czyli proces cigglego i nieustajgcego doskonalenia oraz nastawienie
na cztowieka. Wspotpraca oraz wysokie morale pracownikow to klucz do sukcesu
przedsigbiorstw, budowanego na fundamentach Kaizen. W tej filozofii wykorzystuje si¢ wiele

metod i narzedzi, jednak w pracy tej zostaly zawarte najwazniejsze majace znaczenie kluczowe.

Najwazniejsza metoda jest metoda 5S, ktora charakteryzuje si¢ eliminacja marnotrawstwa
poprzez porzadek w miejscu pracy. Cel ten realizuje si¢ w pigciu krokach: 1 — selekcja
(eliminacja zbednych rzeczy w obrgbie miejsca pracy), 2 — systematyka (nadanie
odpowiedniego miejsca przyrzadom i narzgdziom), 3 — sprzatanie (porzadki) 4 — standaryzacja
(wprowadzenie standardow w celu utrzymania stanu po zmianach) 5 — samodyscyplina

(wszystkie wczesniejsze czynnosci powinny wejs¢ w nawyk).

Druga metoda jest TQM, ktorej gtdéwnymi zalozeniami jest nastawienie na klienta i jego
wymagan oraz procesowe podejscie do jakosci, w ktorym kontroluje si¢ jakos¢ wszystkich
procesoOw. Narzedziem do diagnozowania przyczyn problemu jest 5 x ,dlaczego”. Po
wystgpieniu problemu zadaje si¢ pytanie ,,dlaczego?” minimum 5 razy, az dochodzi si¢ do
przyczyny powstania problemu. Ostatnim narzedziem jest TPM, czyli kompleksowe
utrzymanie ruchu. Operatorzy maszyn biorg czynny udzial w utrzymaniu maszyn w gotowosci

do dziatania. Planowane sg tez przestoje maszyn w celu ich naprawy lub konserwacji.

W drugiej czesci pracy przedstawiono plan wprowadzenia Kaizen w matym przedsigbiorstwie,
ktérego gtdéwnym problemem byta duza rotacja pracownikéw. Po zdiagnozowaniu przyczyn
probleméw wprowadzono rozwigzania zgodne z filozofia Kaizen oraz przewidziano
dtugofalowe skutki jej wprowadzania. Osiggni¢to zatozone cele, jakimi byla integracja
pracownikow 1 wlgczenie ich w proces zarzadzania oraz obnizenie kosztow produkcji. Cele te

udato si¢ osiagna¢ wykorzystujac ,,zdroworozsadkowe” metody, bez kosztownych inwestycji.



Summary

Managing a modern enterprise is not an easy task, as the biggest challenge is the management
of human resources. This work outlines Kaizen's philosophy and how this philosophy helps to
involve employees in the business management process. The theoretical part describes the
history of the uprising and the basic assumptions that Kaizen characterizes, that is, the process
of continuous and continuous improvement and attitude towards man. Cooperation and high
morale of employees are the key to the success of companies built on the foundations of Kaizen.
This philosophy uses many methods and tools, but this work contains the most important key

ones.

The most important method is the 5S method, which is characterized by the elimination of waste
through order in the workplace. This objective is achieved in five steps: 1 — selection
(elimination of unnecessary things within the workplace), 2 — systematics (giving the right place
to instruments and tools), 3 — cleaning (cleaning) 4 — standardization (introduction of standards
to maintenance after changes) 5 — self-discipline (all previous activities should enter into a
habit).

The second method is TQM, whose main assumptions are the attitude towards the customer
and its requirements and a procedural approach to quality in which the quality of all processes
is controlled. A tool for diagnosing the causes of the problem is 5 x why. When the problem
occurs, the question "why?" is asked at least 5 times until the cause of the problem arises. The
last tool is TPM, which is comprehensive maintenance. Machine operators are actively involved
in keeping the machines ready to operate. Machine downtime is also planned for repair or

maintenance.

The second part of the work outlines a plan to introduce Kaizen in a small business, whose main
problem was the high turnover of employees. After diagnosing the causes of the problems,
solutions were introduced in accordance with kaizen's philosophy and the long-term effects of
its introduction were foreseen. The objectives of integrating workers and integrating them into
the management process and reducing production costs have been achieved. These objectives

were achieved using "common-sense" methods, without costly investments.



Wstep

Poczatek XXI wieku zaczat si¢ wielkim postgpem technologicznym w kazdej dziedzinie Zycia.
Rozw@j technologiczny utatwit ludziom zycie na co dzien, ale stal si¢ tez przyczyng upadku
wielu firm o ugruntowanej na rynku pozycji. Wiekszos¢ tych firm byta liderami w swojej
branzy, zatem menadzerowie nie widzieli zagrozenia lub przedsigbiorstwa te nie byly na tyle
elastyczne, aby odpowiednio wczesniej zareagowac na zagrozenie. Wielkie korporacje sg
dzisiaj wyznacznikami jakosci, terminowosci dostaw i adekwatnej ceny. Dzisiaj, aby firmy
mogly sprosta¢ coraz to wickszym wymaganiom klienta nie tylko pod wzgledem jako$ciowym,
ale robwniez cenowym czy terminowos$cig dostaw, muszg si¢ przeorganizowaé oraz zmienic¢
filozofi¢ zarzadzania. Jedng ze sprawdzonych i skutecznych metod jest Kaizen, ktora pomogt
wyj$¢ firma nie tylko z kryzysu, ale sta¢ si¢ wyznacznikiem jako$ci na dziesi¢ciolecia. Jedng
z firm korzystajacych z tej metody jest Toyota, ktora od lat systematycznie stosuje Kaizen,
i wktorej stat si¢ on glownym czynnikiem rozwoju i sukcesu. W filozofii Kaizen
najwazniejszym zasobem firmy sa ludzie i to o nich nalezy szczegdlnie dbac. Kaizen rownie
dobrze sprawdza si¢ w duzym przedsi¢biorstwie produkcyjnym, jak i w matej firmie ustugowe;j,
w obydwu przypadkach nastawiony jest na jakos¢ i zadowolenie klienta. Dzigki sukcesowi
japonskich firm $wiat zachodu zaczal przyglada¢ si¢ filozofii Kaizen. Wybidrczo stosowane
elementy takie jak TQM, TPM i inne, nie przynosily oczekiwanych efektow, dlatego wielu
zachodnich menagerow z nieufnoscig podchodzito do Kaizen. Dzigki propagowaniu filozofii
Kaizen przez Masaaki Imai obecnie filozofia ta stala si¢ integralna czeg$cig tysigcy
przedsigbiorstw na $wiecie, dzigki zrozumieniu, ze Kaizen jest skuteczny jako cato$¢ i nie
mozna go traktowac jako zbior narzedzi, ktore stosuje sie, gdy sg potrzebne. Kaizen obecnie
wykorzystywany jest wszedzie, poczawszy od wielkich fabryk az do rozwoju osobistego. Mimo
ze Kaizen wywodzi si¢ z przedsiebiorstw produkcyjnych, bardzo duza popularnoscia cieszy si¢
w medycynie, w ktorej przyczynit si¢ do poprawy funkcjonowania szpitali w USA. Silg
nap¢dowg i zarazem fundamentami Kaizen sa ludzie i to oni gwarantuja sukces firmom. Dbanie
o czlowieka i jego zadowolenie jest w Kaizen kluczowym elementem, poniewaz tylko

zadowolenie z pracy jest bodzcem by pracowa¢ wydajnie;.

Celem pracy bylto pokazanie, ze wykorzystujac filozofi¢ Kaizen, ktora nie opiera si¢ na zadne;j
technologii czy skomplikowanym modelom matematycznym, moze przyczynic si¢ do rozwoju
matych 1 $rednich firm. Dzigki wykorzystaniu prostych metod badawczych oraz

,»zdroworozsadkowemu” podej$ciu mozna osiggna¢ znaczng popraw¢ ekonomiczng firmy.



Pokazuje réwniez, ze aby zbudowa¢ wydajny system nalezy najpierw zadba¢ o solidny grunt

I stworzy¢ na nim porzadne fundamenty.

W pierwszym rozdziale zawarte sa podstawowe informacje i gldéwny zarys filozofii Kaizen oraz
jego rozwoj. Przedstawiono rowniez to, co w Kaizen jest najwazniejsze i na jakich
fundamentach bazuje. Zostata réwniez przestawiona metoda TQM, na ktoérej Kaizen bazuje
i jest integralng czescig tej filozofii. Poza tym nakreslono, jakie fundamenty powinna
przygotowac firma, aby odnies$¢ sukces w przysztosci. Zawarto roéwniez podstawowe definicje

istotne dla Kaizen.

W drugim rozdziale zaprezentowano metody i narzedzia istotne dla Kaizen. Kazda metode
doktadnie opisano z zaakcentowaniem funkcji, jaka petni w Kaizen. Postanowiono wybrac

cztery metody, ktore sa najwazniejsze z punktu widzenia tej filozofii.

W rozdziale trzecim skupiono si¢ na istotnym elemencie nowoczesnego przedsigbiorstwa
z punku widzenia Kaizen, czyli technologii. Ten rozdziat pokazuje jak Kaizen i technologia

mogg nawzajem si¢ uzupetniac i tworzy¢ bardzo wydajne i niezawodne systemy.

Rozdzial czwarty to analiza wprowadzenia Kaizen do malego przedsiebiorstwa oraz
identyfikacja kluczowych problemow wptywajacych na obecna sytuacje firmy. Rozdziat
zawiera tez analize kosztow ponoszonych obecnie na produkcj¢ oraz oszczgdnosci uzyskanych

dzieki Kaizen.



1. Filozofia Kaizen

1.1. Rys historyczny

Po II wojnie $wiatowej gospodarka Japonii borykata si¢ z wieloma problemami, brakowato
wszystkiego, a japonskie zaktady nie radzily sobie z produkcjg i jakos$cig. W celu poprawy
sytuacji do Japonii przybyla grupa statystykéw z USA, na czele ktorej stat William Edwards
Deming.

William Edwards Deming (1900-1993) urodzit si¢ w stanie lowa w USA. Byt statystykiem,
profesorem, wyktadowcg i autorem wielu ksigzek. Po II wojnie §wiatowej zostal wystany do
Japonii jako doradca przy przeprowadzaniu powszechnego spisu ludnosci. Tam tez spotkat si¢
z cztonkami JUSE (ang. The Union of Japanese Scientists and Engineers), ktory zostat
zatozony w 1946 roku przez Ken — Ichi — Koyanagi w celu odbudowy Japonii. Japonscy
przemystowcy, projektanci i inzynierowie brali udzial w 8- do 10-dniowych szkoleniach, w
ktorych zostaty wykorzystane materialy nauczajace statystycznych metod kontroli jakosci,
gdzie wigkszo$¢ tych materialdow byla sygnowana przez dr. Deminga. Efektem tych szkolen
byta poprawa jakosci (redukcja ztomu) 1 wzrost wielkosci produkcji. W zwigzku z sukcesem
tych szkolen dr Deming zostal ponownie zaproszony do Japonii w czerwcu 1950 roku jako
wyktadowca metod kontroli jakosci w przemysle. Miat on inne niz do tej pory stosowane
spojrzenie na jako$¢, dlatego tez spotkatl si¢ z ok. 100 menadzerami wyzszego szczebla, aby
przedstawié im swoja filozofie, ktorg okreslit jako ,.teorie systemu i wspotpracy” . W. Edwards
Deming wspolnie z Walterem Shewartem opracowali cykl PDCA, znany réwniez jako ,,cykl

Deminga”, ktory stat si¢ podstawg filozofii Kaizen?.

Pionierem w rozwoju i propagowaniu Kaizen jest Masaaki Imai, zatozyciel Kaizen Institute
i autor wielu ksigzek. Kaizen Institute zostal zatozony w 1985 przez Massaki Imai w celu
propagowania filozofii Kaizen na $wiecie. Firma pomaga wdraza¢ ten system, prowadzi

szkolenia i certyfikacje.

W 1986 wydat ksigzke Kaizen, Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, ktora nie tylko stata

sie bestsellerem, ale rowniez gtéwnym podrecznikiem do nauczania Kaizen®. Japonskie firmy

1 H.R. Neave, W. Edwards. Deming (1900-1993): the man and his message, Total Quality Management, Springer,
Dordrecht 1995, s. 50-51.

2J. Miller, J. Villafuerte, M. Wroblewski, Kultura Kaizen. Budowanie i utrzymanie kultury ciggtego doskonalenia,
MT Biznes 2018, s. 22.

3 Materiaty Kaizen Institute Poland.



dzigki stosowaniu filozofii Kaizen w ciggu zaledwie 30 lat staty si¢ $wiatowymi liderami
W niemalze kazdej branzy. Zastosowanie Kaizen nie tylko wplynelo na wyzsza jakosé
produktow, ale tez pozwolito firmom uzyskiwa¢ lepsze wyniki finansowe, a pracownikom
bardziej komfortowe i bezpieczniejsze warunki pracy. Liderem w stosowaniu filozofii Kaizen
stala sie Toyota, ktora jako pierwsza ja zastosowata, dzigki czemu stata si¢ liderem w produkc;ji
samochodow. W 1993 roku pojecie Kaizen jako angielskie stowo zostato wpisane do
OxfordEnglish Dictionary*.

1.2. Glowne zalozenia filozofii Kaizen

Kaizen jest japonska filozofiag zarzadzania. Samo stowo kaizen wywodzi si¢ z jezyka
japonskiego i oznacza ,,ciggle doskonalenie” lub dostownym tlumaczeniu ,,dobrg zmiang”.
Zatem ideg tej filozofii jest dokonywanie matych zmian w obrgbie przedsigbiorstwa, ktore nie
niosg ze sobg duzych kosztow, a w ciggu kilku lat przynosza konkretne efekty. Istotne jest, aby
okresli¢ cele, jakie dana organizacja ma osiaggna¢. Aby te cele osiagnac nalezy krytycznie
spojrze¢ na organizacj¢ 1 zdiagnozowaé problemy. Duze problemy sa sumg drobnych
niezauwazalnych probleméw, zdiagnozowanie tych matych probleméw i znalezienie rozwigzan
nie tylko zapobiegnie tym wiekszym, ale tez nie dopusci do powstawania tych probleméw
ponownie. Do rozwiazywania tych problemoéw stosuje si¢ najczesciej zdroworozsadkowe
I mato kosztowne metody. W Kaizen bardzo istotnym jest, aby w ciggtym doskonaleniu brali
udzial wszyscy uczestnicy organizacji, od kierownictwa wyzszego szczebla poprzez
kierownictwo nizszego szczebla, inzynieréw, brygadzistow do pracownikéw liniowych.
Kierownictwo wyzszego szczebla powinno motywowac¢ podwitadnych i wyznacza¢ im coraz to

nowe cele.

W Kaizen najwazniejsza rolg odgrywaja ludzie i stosunki migdzy nimi, a gtdéwny nacisk ktadzie
si¢ na podstawowe wartosci moralne takie jak:

— uczciwosct,

— szacunek,

— samodyscyplina.

Innymi cechami, jakimi pracownicy powinni si¢ wykazywac jest kreatywnos¢, inteligencja czy
zdolno$¢ logicznego mysSlenia, poniewaz w Kaizen te wszystkie cechy maja wazniejsze

znaczenie niz np. w metodzie TQM czy Six Sigma. Bardzo wazng rzeczag w Kaizen jest

4 M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe podejscie do strategii ciggtego rozwoju, MT Biznes 2018, s. 21-
37.
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wyeliminowanie ,,marnotrawstwa” (jap. Muda) i utrzymywanie czystosci, do czego cechy takie

jak samodyscyplina sg konieczne.

Filozofia Kaizen stawia jako$¢ na pierwszym miejscu, ale w nie skupia si¢ na tylko efekcie
koncowym, czyli jako$ci samego produktu czy ustugi, ale na calym procesie powstawania
produktu. Planowanie jakosci powstaje na samym poczatku i powinno uwzglednia¢ wszystko,
od surowca poprzez maszyny, narz¢dzia, ludzi, do koncowego wyrobu. Wedlug filozofii
Kaizen praca nad jako$cig nigdy ustaje 1 podlega ciggtemu doskonaleniu. Aby méwic¢ o jakosci

nalezy przytoczy¢ podstawowsa jej definicj¢ wedtug PN — EN — ISO 9000:2006:

Jako$¢ — jest to stopien, w jaki zbiér inherentnych wlasciwosci spetnia wymagania®.

W systemie Kaizen, aby uzyska¢ zatozone cele stosuje si¢ metody i modele. Podstawowym

zarazem najwazniejszym modelem jest cykl PDCA (ang. Plan — Do — Check — Act)®.

¢ WYKONAIJ

L

Rysunek 1.1. Cykl PDCA

Zrédto: M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe podejscie do strategii cigglego rozwoju, MT Biznes 2018,
s. 37-41.

Cykl PDCA jest prostym narz¢dziem do rozwigzywania probleméw, ale moze by¢ réwniez
uzywany do optymalizacji procesOw produkcyjnych. Jest narzedziem uniwersalnym, mozna go
stosowa¢ w matych zaktadach ustugowych 1 w duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych.
Tworcg tego cyklu jest W. Shewhart, ale cykl znamy jest jako ,,Cykl Deminga” poniewaz

5 A. Mazur, H. Gola$, Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzadzaniu jakoscig, \Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 8.
® M. Imai, Gemba Kaizen..., op. cit., s. 37-41.



dr W.E. Deming spopularyzowat go wykorzystujagc swoich pracach. W latach 80 XX w. cyklI
ten stat si¢ podstawowym narzgdziem Kaizen. Nazwa cyklu pochodzi od poczatkowych liter
angielskich stow PLAN (planuj) — DO (wykonaj) — CHECK (sprawdzaj) — ACT (dziataj).
W tym punkcie planuj (PLAN) okresla si¢ doktadnie cel, ktory chce si¢ osiggnaé, zapewnia
srodki na jego realizacje oraz okresla metody, jakie zostang wykorzystane do tego celu. Nalezy
si¢ rowniez przyjrze¢ si¢ optymalizacji dziatan oraz przewidzie¢ moggce nastapi¢ problemy.
Jest to najwazniejszy punkt, poniewaz od niego zalezy powodzenie nastgpnych punktow.
Kolejnym krokiem jest wykonaj (DO) — tu wykona¢ nalezy zaplanowane dziatania, lecz
powinno si¢ je wykona¢ na matej probie, by sprawdzi¢ czy plan, ktory przyjeto jest stuszny.
Kolejnym krokiem jest sprawdz (CHECK), czyli sprawdzenie czy plan, ktory wprowadzony
zostal w zycie przyniost pozytywne rezultaty. Nastepny to dziafaj (ACT) — jesli rezultaty sg
pozytywne wprowadzone powinny by¢ odpowiednie standardy, aby zapobiec powrotowi do
stanu wyjsciowego. Jesli caty proces przebiegl prawidlowo i cele zostaty osiagnigte wyznacza

sie kolejne cele do dalszego doskonalenia’.

Do gtéwnych metod i narzedzi, na ktorych bazuje Kaizen naleza:
TQM (ang. Total Quality Management).

TPM (ang. Total Productive Maintenance).

Just in time.

5 x . dlaczego”.

Kota jakosci.

System 5S.

I L T o

Bardzo wazna role odgrywaja zatozenia, bez ktorych okreslone cele nie beda mozliwe do
zrealizowania. Jednym z takich zalozen jest traktowanie kolejnego procesu jak klienta. Wielu
menadzerow 1 pracownikow przez stowo ,klient” rozumie odbiorce koncowego produktu czy
ustugi 1 koncentruje si¢ na jakosci produktu. Nalezy jednak skoncentrowaé si¢ na
poszczeg6lnych procesach oraz jakosci danego potproduktu. Nastepny proces traktowany jest
jako ,.klient” i mowa jest tutaj o kliencie wewnetrznym. Istota takiego podejscia jest to, ze jesli
produkt na samym poczatku bedzie wadliwy lub niskiej jakosci, nie bedzie brat udzialu
w dalszych procesach, co pozwoli ograniczy¢ koszty produkcji oraz czas. Te dwa czynniki

bezposrednio wplywaja na jakos¢ koncowego produktu oraz terminowg realizacje dostaw.

" A. Hamrol, Strategie i Praktyki Sprawnego Dziatania Lean Six Sigma i inne, Wydawnictwo Naukowe PWN
2015.
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Kaizen koncentruje si¢ na naukowym podejsciu do rozwiazywania problemow. Podejscie takie
skupia uwage na pozyskaniu wiarygodnych danych, aby mozna byto je poda¢ szczegotowej
analizie 1 znalez¢ optymalne rozwigzanie. Poprzez analiz¢ danych mozna réwniez
optymalizowac¢ system i przewidzie¢ zuzycie fizyczne czy ekonomiczne maszyn lub urzadzen

kluczowych dla danej produkcji®.

Filozofie Kaizen mozna podsumowaé w tzw. 10 zasadach Kaizen®.
1. Problemy.

Pytaj 5 razy ,,dlaczego”.

Bierz pomysty od wszystkich.

Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.

Odrzucaj ustalony stan rzeczy.

Wymoéwki, ze czego$ nie da si¢ zrobi¢ sg zbgdne.

Wybieraj proste rozwigzania nie czekaj na idealne.

Uzyj sprytu zamiast pieni¢dzy.

© 0o N o g b~ N

Pomytlki koryguj na biezaco.

[HEN
©

Ulepszanie nie ma konca.

1.3. Miejsce pracy (Gemba)

Gemba w jezyku japonskim oznacza ,.konkretnie miejsce”, miejsce, w ktorym co$ si¢ dzieje
lub zaistnialo jakie$ konkretne zdarzenie. W odniesieniu do Kaizen stowo gemba bedzie
oznaczalo miejsce produkcji konkretnego produktu lub miejsce, w ktérym bedzie powstawata

wartos¢ dodana.

W krajach zachodnich wielu menadzerow nie przywiazuje duzej wagi do gemba, uwazajac ja
za zrodto wielu problemow. W wielu firmach obowigzuje podziat zatogi na pracownikow
biurowych 1 pracownikow produkcyjnych, gdzie ci pierwsi uwazaja si¢ za ,lepszych”
(zazwyczaj lepiej wyksztatconych wydajacych dyspozycje pracownikom produkcyjnym), a ci
drudzy za tych ktorzy przynoszg firmie dochod. Czgsto dochodzi do wielu konfliktow na tym

punkcie, gdzie np. kierownik staje si¢ wrogiem i tym, ktory tylko wymaga, ale nie ma wiedzy

8 M. Imai, Gemba Kaizen..., op. Cit., s. 37-43.
® A. Hamrol, Strategie..., op. cit., s. 93.
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na temat realnych probleméw wystepujacych w obszarze gemba. Dlatego w tej filozofii gemba
odgrywa kluczows role, a wszyscy pracownicy powinni by¢ zaznajomieni z procesami i je
zrozumieé. Mowiac ,,wszyscy pracownicy’ nalezy rozumie¢ wszystkich — od prezesa firmy,
menadzerow, pracownikow z dziatu finansow, pracownikow z dziatu kadr az po pracownikow
fizycznych. Zrozumienie zachodzacych proceséw oraz probleméw wystepujacych w gemba
przez pracownikéw podejmujacych kluczowe decyzje w firmie, moze by¢ wsparciem dla
pomystow Kaizen, czesto blokowanych przez kierownictwo lub dyrektorow finansowych

bazujacych na raportach finansowych.

Japoncy menagerowie juz dawno zrozumieli jak bardzo wazng role odgrywa gemba,
a prekursorem tego byt Taiichi Ohno uwazany za tworcg Systemy Produkcyjnego Toyoty.
W Toyocie zapoczatkowano takze tradycje ,,Gemba walk”, co na poczatku nie podobato si¢
menadzerom, ale po zrozumieniu przez nich jakie korzysci przynosi znaczenie gemba zostato
docenione. W gemba odbywajg si¢ wszystkie procesy, ktore sg zwigzane z powstawaniem
produktu. Najwigksza jako$¢ produktu wigze si¢ z zadowoleniem klienta, co stawia gemba na
najwyzszym szczeblu w hierarchii. W takim rozumieniu zarzadzania oddolnego, gemba bedzie
miato kluczowa rolg. W miejscu wytwarzania produktu, czyli pewnej wartosci dodanej dla
klienta, pojawia si¢ wicle probleméw wymagajacych zaangazowania calej zalogi.
Kierownictwo, inzynierowie, brygadziSci powinni udziela¢ wsparcia pracownikom,
motywowac ich do dziatania, ale tez wspiera¢ fachowa wiedza czy najnowszymi osiggnieciami
nauki. Kierownictwo powinno usuwa¢ wszelkie ograniczenia przeszkadzajace w osiggnieciu
danych zatozen. Od pracownikdw wymaga si¢ zaangazowania 1 ciagglego rozwoju.
Pracownikom potrzeba potwierdzenia kierownictwa o stusznosci podejmowanych przez nich
dziataf, rozw6j firmy powinien by¢ dla nich misja. Wszystkie te zaloZenia powinno wspieraé¢
kierownictwo najwyzszego i $redniego szczebla. W gemba produkuje si¢ produkt zgodnie
z wymaganiami klienta i to jego wymaganiom wszystko jest podporzadkowane. Dla gemba
glownym celem bedzie zadowolenie klienta, co przedstawiono na rys. 1.2. Natomiast
kierownictwo ma zapewni¢ wsparcie dla gemba, przez ktore nalezy rozumie¢ zapewnienie

wszystkich mozliwych §rodkéw, aby spetni¢ zadowolenie klienta.
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Rysunek 1.2. Schemat zarzadzania oddolnego

Zrédto: M. Imai, Gemba Kaizen: Zdroworozsqdkowe podejscie do strategii cigglego rozwoju, MT Biznes
2018, s. 5.

Odwrotnos$cig zarzadzania oddolnego jest zarzadzanie odgorne, rownoprawne z oddolnym
zarzagdzaniem. Celem procesu odgoérnego jest wyznaczenie stanu docelowego,
z uwzglednieniem stanu obecnego, czyli wyjsciowego i okreslenie réznic wystepujacych

pomigdzy nimi. Zarzadzanie tego typu stawia na dtugookresowe strategie rozwoju.

Aby stale usprawnia¢ procesy i dazy¢ do ograniczenia kosztow, nalezy ograniczy¢ straty
w obszarze gemba. W jezyku japonskim stowo muda oznacza ,,marnotrawstwo”, a w gltebszym
znaczeniu tego stowa to sg wszystkie czynnosci, ktére przyczyniajg si¢ tworzeniu wartosci
dodanej dla klienta. muda w obrebie gemba moze wystepowac¢ w réoznych postaciach, takich

jak:

1.  Nadprodukcja — wykonywanie produktow w nadmiarze pocigga za sobg ogromne
koszty, nadmierne wykorzystanie maszyn, potrzeba wigksze] przestrzeni
magazynowej, niepotrzebne wykorzystanie zasobow ludzkich, zwigkszenie srodkow
finansowych na produkcje.

2. Zapasy — zwickszona liczba zapasow generuje dodatkowe koszty, potrzeba
zwigkszonej ilosci magazynowej. Produkt zbyt dtugo przechowywany traci na jakosci.

3. Braki — braki wystepujace w produkcji generuja dodatkowe koszty przerobek lub

wytworzenia dodatkowych sztuk produktu, co zwigksza koszty produkcji.

13



4.  Zbedne czynnosci — nalezy tak skonstruowac¢ stanowisko pracy, aby pracownik nie
musial wykonywac¢ czynnosci, ktore nie daja wartosci dodanej. Pracownik powinien
mie¢ utatwione zadania do minimum.

5. Oczekiwanie — roznego rodzaju przestoje i oczekiwanie pracownika na dalsze operacje
nalezy ograniczy¢ do minimum.

6.  Transportu — transport w obrgbie gemba nalezy ograniczy¢ do niezbednego minimum.

7. Bfedy w procesie —nalezy skupi¢ na drobnych btedach, ktére wystepuja w obrgbie

procesu, czasami wystarczy uzy¢ prostych i tanich metod, aby je wyeliminowac.

W procesie produkcji pojawia si¢ wiele problemow lub nieprawidlowosci, brakow, awarii
maszyny czy reklamacji produktu. Wszystkie te nieprawidlowosci to po japonsku gembutsu
(pol. cos fizycznego). Rolg kierownictwa jest codzienne chodzenie do gemba i poszukiwanie
gembutsu. Po stwierdzeniu nieprawidtowosci nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ problemu stosujac
narzgdzie 5 x ,,dlaczego”, przy pomocy ktérego mozna w prosty sposob znalez¢ zrodto
zaistnialego problemu oraz w wielu przypadkach niskim naktadem kosztéw usung¢ problem.
Bardzo czg¢sto w wielu europejskich firmach wing za problemy czy braki w produkcji,
obarczany jest cztowiek, a nikt z kierownictwa nie zadaje sobie trudu, aby zdiagnozowac zrodto
problemu. Bardzo skutecznym narzedziem jest zadawanie pytan minimum pi¢¢ razy pytania
»dlaczego” 1 w ten sposob dochodzenie do zrédta problemu, ktore czgsto da si¢ usunaé przy
zastosowaniu zdroworozsadkowego rozwigzania. Wazna rolg w odnajdywaniu i zapobieganiu
nieprawidtowo$ci odgrywa czysto$¢ i porzadek na stanowisku pracy i w obszarze calego
gemba. Doskonata metoda utrzymywania w czystosci jest metoda 5S (opisana doktadnie
w rozdziale 2.2). Utrzymywanie stanowiska pracy w idealnej czystosci ma wiele korzysci,

miedzy innymi:*°

— utrzymywanie maszyny w idealnej czysto$ci pozwala na biezaco okresla¢ zuzycie
poszczegbdlnych elementow, zauwazaé wycieki, poluzowane elementy, zuzyte
przewody, zapobiega to powaznym awariom, a co za tym idzie ogranicza koszty
I przestoje maszyny,

— lepsza organizacja pracy ogranicza muda i zwigksza efektywnos¢ pracy,

— zwigksza bezpieczenstwo na stanowisku poprzez usuniecie zbednych przedmiotdw,

— poprawia wizerunek firmy,

— pozwala zdecydowanie ograniczy¢ koszty.

10 M. Imai, Gemba Kuaizen..., op. cit., s. 49-72.
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Na rys. 1.3. przedstawiono dom gemba Kaizen, w ktorym najwazniejszym elementem sg silne
fundamenty stanowigce o sile przedsigbiorstwa. Zaniedbania w tej strefie moga spowodowac
zawalenie sie catego systemu, dlatego w Kaizen tak wazng role odgrywa jego zadowolenie!?.
Rysunek pokazuje réwniez, ze Kaizen musimy traktowa¢ kompleksowo, poniewaz kazdy

element jest istotny — bez niego mechanizm nie zadziata.

Zarzadzanie

zyskami
Zatozenia JDK

o

g 2
> -g Ja+]
5 - 5
= D
& =

Morale pracownikoéw Praca zespolowa Samodyscyplina

Rysunek 1.3. Dom gemba Kaizen

Zrodto: M. Imai, Gemba Kaizen: Zdroworozsqdkowe podejscie do strategii cigglego rozwoju, MT Biznes
2018, s. 49.

11 M. Imai, Gemba Kaizen..., op. cit., s. 49-72.
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1.4. Jakosé — Koszt — Dostawa

Wiele matych i $rednich przedsi¢biorstw skupia si¢ na jakosci gotowego produktu, Co pociaga
za sobg koszty i czas. Menadzerowie tych firm uciekajg do oszczednosci w obszarze dostaw,
zakupu tanszych narzedzi czy surowcow. Podejscie takie obniza jako$¢ koncowego produktu
I narazone jest na powstanie wadliwych produktow podczas produkcji, poniewaz niemozliwe
jest uzyskanie wysokiej jakosci produktow stosujac surowce czy narzedzia niskiej jakosci.
Zarzadzanie takic jest bledne i wymaga spojrzenia na jako$¢ wszystkich procesow, od
planowania do terminowej dostawy do klienta. W Kaizen bardzo istotna jest zaleznos¢
pomigdzy Jakoscig — Kosztem — Dostawa w skrocie JKD (ang. QCD). Takie podejscie pomoze
ograniczy¢ koszty i skroci¢ czas dostaw bez utraty jakosci produktu. Zaleznos$¢ tg przestawia

rys. 1.4.

Czas

Dostaw Koszt

Rysunek 1.4. Zaleznos$¢ pomigdzy JKD w Kaizen

Zrodto: opracowanie na podstawie A. J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o skutecznym zarzqdzaniu,
Wydawnictwo Onepress, Warszawa 2009, s. 33.

Menadzerowie wielu firm uwazaja, ze jakos$¢ kosztuje. Opinia taka jest prawdziwa tylko
w przypadku tradycyjnego podejscia do jakosci, gdy bada si¢ jakos¢ koncowego produktu lub
gdy ,.fachowos¢” odgrywa kluczowa role, a kierownictwo ogranicza si¢ tylko do funkcji

kontrolnej. W podejs$ciu procesowym, aby spetnié zatozenia JKD bardzo wazng role odgrywa
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zaangazowanie kierownictwa wyzszego i Sredniego szczebla, poniewaz ono wyznacza cele,

steruje zasobami oraz ma decydujacy wptyw na JKD.

Na pierwszym miejscu stawiana jest jako$¢, poniewaz jest ona kluczowa i stanowi o sukcesie
I postrzeganiu firmy. Pojecie jakosci nie jest jednoznaczne i cigzko ja jednoznacznie

zdefiniowaé!?,

Definicje jakosci®®:

P. Crosby — zgodnos¢ z oczekiwaniami;

W.E Deming — spetnienie oczekiwan rynku przy niskich kosztach;

J. M Juran — przydatnosé uzytkowa.
Inng i bardzo trafng definicje jakosci sformutowat A. J. Blikle!*:

Jakos¢ produktu to miara braku wad w tym produkcie, a wadg produktu jest kazda negatywna
cecha tego produktu — negatywna z punktu widzenia klienta.

Wedlug tej definicji, aby uzyska¢ odpowiednig jakos¢ nalezy w pierwszej kolejnosci ustali¢
potrzeby klienta, do tego celu wykorzystujac si¢ wiele metod. Jedng z najbardziej popularnych
metod jest QFD (ang. Quality Function Deployment). Metoda ta polega na precyzyjnym
okresleniu potrzeb 1 wymagan klienta, a nastgpnie przetozeniu tych informacji na konkretne
parametry techniczne i nadaniu im wazno$ci z punktu widzenia klienta. Diagram mam
ksztalt domu 1 potocznie jest nazywany ,,domem jako$ci” i dzieli si¢ na cztery powigzane ze
sobg i uwzgledniajace potrzeby Klienta, parametry techniczne produktu czy konkurencje,
sekcje. QFD wymaga pracy zespotowej i jest podstawowa metodg w przedsiebiorstwach

zorientowanych na jako$c¢.

Po okresleniu potrzeb klienta i przetozeniu ich na konkretne parametry techniczne nalezy

zaprojektowac¢ produkt spetniajacy wszystkie te wymagania.

Etap ten jest jednym z kluczowych, poniewaz w jego trakcie mozna znaczaco ograniczy¢ lub
podnies¢ koszty. Na etapie tym nalezy przetestowaé i wyeliminowaé potencjalne wady
produktu czy ustugi. W tym czasie wykrycie wad znaczgco moze ograniczy¢ koszty, ktore sg
w pozniejszym okresie wykrycia wady moga znaczaco wzrosng¢. Opracowanie odpowiedniej

technologii produkcji, ustalenie standardow, doktadnie zaplanowana produkcja, pozwalaja na

2 M. Imai, Gemba Kaizen..., op. Cit., s. 49-72.
18 R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka, TNOiK, Torun 2001 s. 107.
14 AJ. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o skutecznym zarzqdzaniu, Wydawnictwo Onepress, Warszawa 2009, s. 27.
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terminowe dostarczenie wysokiej jakosci produktow w adekwatnej cenie. Wazng rolg odgrywa
dbanie o klienta w okresie posprzedazowym, gdyz zbieranie opinii klientow i uwzglednianie
ich w dalszych procesach doskonalenia czy projektowaniu nowych produktow pozwoli
ograniczy¢ koszty i uzyskac statg przewage na rynku. Skupiajgc si¢ na wszystkich procesach
nalezy przyktada¢ taka samg wage zar6wno do planowania jak i produkcji. Zaniedbanie lub
lekcewazenie potrzeb gemba odbije si¢ na jednym z trzech zalozen JKD, co niesie za sobg
ryzyko utraty klienta lub utraty zaufania do marki. W rozumieniu jakosci, Kaizen jako droga
ciggtego doskonalenia nie tylko w obrebie procesow, ale uwzgledniajaca najnowsze odkrycia

nauki, pozwala na szybkie reagowanie na nieuniknione zmiany na rynku °-¢,

1.5. TQM - Total Quality Management

TQM (ang. Total Quality Management) jest jednym z podstawowych elementow filozofii
Kaizen. Przez TQM nalezy rozumie¢ kompleksowe zarzadzanie jako$cig lub zarzadzanie
poprzez jakos¢ ukierunkowane nie tylko na jako$¢ produktu, ale na jako§¢ wszystkich procesow

i z nastawieniem na potrzeby klienta.

Za ,,0jcow” TQM uwaza si¢ W.E. Deminga, J.M. Jurana i P. Crosbiego. Doktor Deming
uwazal, ze 96% nieprawidlowosci jest wing systemu, a tylko 6% efektami bledow
pracownikow. Jego podejscie do jakosci wymagato catkowitej zmiany mys$lenia w zarzadzaniu
i wlaczenia wszystkich w proces zmian®’. Podstawa TQM stato sie 14 zasad sformutowanych

przez W.E. Deminga®®:

1. Ofkreslenie celow i dgzenie do cigglego rozwoju produktu.

2. Przyjecie filozofii nowej ery w gospodarce — Kierownictwo musi nauczy¢ sig¢ nowych
obowiqzkow, podejmowac wyzwania i przyjqgc przywodztwo w dqzeniu do zmian.

3. Rezygnacja z metody masowej kontroli jako gwaranta jakosci, na rzecz budowania
Jjakosci catego produktu.

4.  Porzucenie praktyki doboru dostawcow wedtug najnizszej ceny, zwigzanie si¢ z jednym
dostawcq poprzez budowanie diugoterminowych relacji na podstawie zaufania.

5. Ciggle doskonalenie systemu produkcji (ustug), w celu poprawy jakosci i wydajnosci

by ograniczyé koszty.

15 AJ. Blikle, Doktryna..., op. cit., s. 27-33.

16 R, Karaszewski, TQM teoria i praktyka, TNOiK, Torun 2001, s. 107.
17 1bidem, s. 94.

18 AJ. Blikle, Doktryna..., op. cit., s. 42.
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6. Wprowadzenie instytucjonalnej zasady szkolenia pracownikow.
7. Budowanie przywodztwa — celem nadzoru powinna by¢ pomoc ludziom i maszynom

w lepszym wykonywaniu pracy.

8. Wyeliminowanie strachu, aby kazdy mogl bez obaw i efektywnie wykonywac swoje
obowigzki.
9.  Usuwanie barier pomiegdzy dziatami. Wszyscy pracownicy powinni pracowac jako

Jjedna druzyna.

10. Porzucenie sloganow ,,zero defektow” czy celéw do zrealizowania.

11. Eliminowanie norm produktywnosci i zarzqdzania przez liczby. Zastgpienie
przywodztwem.

12. Usuwanie barier pozbawiajgcych pracownika do odczuwania dumy z wykonywanej
pracy. Odejscie od rocznych ocen pracownika i zarzqdzania przez cele.

13.  Wprowadzenie programow edukacyjnych i zachgcanie od samodoskonalenia.

14.  Zaangazowanie wszystkich pracownikow w proces transformacji.

Glowna cechg przewodnig i1 zarazem fundamentem TQM jest ciagle doskonalenie
| zaangazowanie wszystkich uczestnikow organizacji w calym jej obszarze, przyjecie, ze
cztowiek jest najwarto§ciowSzym zasobem i nalezy o niego dba¢, poniewaz to on uczestniczy
we wszytych procesach 1 ostatecznie ma wptyw na efektywnos¢ 1 skutecznos¢ tych procesow.
Innymi bardzo istotnymi cechami TQM sa:

— nastawienie na klienta,

— procesowe podejscie do jakosci.

Nastawienie na klienta

Stawianie klienta na pierwszym miejscu, spetnianie jego wymagafn 1 oczekiwan jest
najwazniejszym elementem TQM, poniewaz to klient i rynek wyznaczajag wymagania co do
produktu (ustugi) i nalezy je spetni¢, aby uzyska¢ wysoka jako$¢ produktu (ustugi) 1 odnies¢
przewage konkurencyjna na rynku. Aby spetni¢ te wymagania nalezy zidentyfikowac klienta
I patrze¢ na niego w szerszym kontekscie. Klientow mozemy podzieli¢ na kilka grup:

— klienci zewnetrzni — odbiorcy gotowych wytwarzanych przez przedsigbiorstwo

wyrobow, ktore sg podstawa dziatalnosci,
— klienci wewnetrzni — kolejne procesy lub operacje traktowane sg jako klienci,
— odbiorcy skutkéw ubocznych dziatalnosci (zanieczyszczen, hatasu, itp.),

— inne grupy zainteresowane efektami dziatalnos$ci (np. dostawcy).
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Waznym punktem w identyfikacji wymagan klientow jest ich systematyczno$¢ i realizowanie
jej jako procesu, a nie jednorazowo. Wymagania wszystkich grup klientow muszg byc¢
uwzglednione w planowanych procesach. Bardzo istotng rzecza sga informacje zwrotne od

klientow, ktore po odpowiedniej analizie bedg uwzglednione w procesach.

Procesowe podejscie do jakosci

W procesowym podejséciu do jakosci istotng rolg jest zaangazowanie wszystkich bez wyjatku,
poniewaz najmniejsza wykonywana praca (czesto uwazana za zbyteczng) z punktu widzenia
procesu jest bardzo wazna i ma wpltyw na koncowa jako$¢ wyrobu. Drugim istotnym
elementem jest traktowanie kolejnego procesu jako klienta wewngtrznego. Kazdy w procesie
jest zarébwno ,klientem”, jak i ,,dostawcg”, dlatego aby spetni¢ wymagania kolejnego procesu
nalezy zna¢ wymagania klienta i dosta¢ informacjg¢ zwrotna o spetnieniu tych wymagan. Nalezy
takze wymagac od ,,dostawcy” z poprzedniego procesu spetnienia swoich wymagan. Podejscie
takie eliminuje mate btedy i uchybienia w poszczegoélnych procesach, co wpltywa na jakos¢
koncowego wyrobu. Wymiana informacji pomigdzy procesami powinna przebiega¢ w sposob
uproszczony, a zaangazowani w nig powinni by¢ pracownicy zwigzani z danym procesem.
Wymiana informacji miedzy dziatami czgsto nie jest klarowna. Rozmyta jest takze
odpowiedzialnos$¢ za ewentualne btedy w procesie. Dla przedsigbiorstwa, ktore stosuje TQM,
dobrg praktyka powinien by¢ udziat w konkursach. W Japonii branie udziatu w konkursach
jakosci jest tradycja od 1951 roku, odkad przyznawana jest nagroda Deminga. Nagroda ta jest
przyznawana za osiggniecia we wdrazaniu zasad kontroli jakosci na wszystkich szczeblach. W
Polsce nagroda jakosci przyznawana jest przez Komitet Polskiej Nagrody Jakosci.
Najwazniejszym elementem przyznawania nagrody sa kryteria, ktore dana firma musi

spetnia¢®®, przedstawione w tab. 1.1.

19 A, Hamrol, Strategie..., op. cit., s. 87-91.
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Tab. 1.1. Kryteria Nagrody Polskiego Komitetu Nagrody Jakosci

Strefa Kryteria
osobiste zaangazowanie kierownictwa w realizowanie celow,
, elastycznos¢ 1 reagowanie w odpowiednim czasie, by uzyskiwac
Przywodztwo asty & P » Oy uzy
ciagla poprawg,
budowanie zaufania
Strategia budowanie strategii, wdrazania misji.
dbanie o pracownikow, stwarzanie im mozliwosci rozwoju i
Pracownicy dbanie by ich potencjat byt dobrze wykorzystywany, nagradzanie
i  motywowanie pracownikow, dbanie o roéwnos¢ i
sprawiedliwos¢,
planowanie 1 zarzadzanie zewngtrznymi partnerstwami,
Partnerstwo dostawcami 1 wewnetrznymi zasobami w celu wpierania strategii
i zasoby 1 prawidlowego funkcjonowania procesow,

skuteczne odziatywanie na $rodowisko,

Procesy, wyroby,
ustugi

projektowanie, zarzadzanie i doskonalenie procesow, wyrobow i
ustug dajace narastajaca wartos¢ dla klientow,

Satysfakcja L o
1y , J obraz organizacji w oczach klientow
klientow
Satysfakcja oOsiggniecia w zaspakajaniu potrzeb pracownikow,
pracownikow porownywanie wynikdw z podobnymi organizacjami,
Wyniki dotyczace badanie wptywu dziatalnosci na otoczenie i kontrola spetnienia
spoteczenstwa wymagan ochrony srodowiska.
wypracowanie finansowych i niefinansowych wynikéw w celu
Wynik koncowy okreslenia czy strategia realizowana jest pomyslnie w oparciu o

potrzeby kluczowych interesariuszy.

Zrodto: opracowanie na podstawie: M. Recha, W. Modlinski, A. Osifiska, Podstawowe dane i kryteria nagrod
zespotowych oraz wdrazanie modelu i opracowanie samooceny Polskiej Nagrody Jakosci, Sekretariat Polskiej

Nagrody Jakosci, www.pnj.pl (dostep 22.01.2020), s. 18-20.
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2. Metody i narzedzia wspomagajace Kaizen

2.1. Metoda 5S

Metoda 5S jest najwazniejszym elementem oraz jednym z trzech filaréw Kaizen, obok muda
I standaryzacji. Idea systemu 58S jest bardzo prosta, poniewaz nie opiera si¢ na technologii, jest
tania 1 odnosi si¢ do porzadku w miejscu pracy. Mozna ja stosowa¢ w duzych zaktadach
produkcyjnych i w matych punktach ushugowych. Wymaga jednak od pracownikow
samodyscypliny, nawyku pracy zespotowe] oraz zaangazowania wszystkich uczestnikéw

organizacji. Graficzne przestawienie systemu pokazano na rys. 2.1. Nazwa metody pochodzi

od pigciu japonskich stow:

Seri (selekcja),

Seiton (systematyka),
Seiso (sprzatanie),
Seiketsu (standaryzacja),

Shitsuke (samodyscyplina).

SEGE S Seiton

Rysunek 2.1. Budowa systemu 5S

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Seiri (selekcja)

Selekcja polega na uporzadkowaniu miejsca pracy poprzez usuniecie wszystkich zbednych
rzeczy, a pozostawienie tylko tych najbardziej niezbednych. W obrgbie hal produkcyjnych
nagromadzane sag rzeczy, ktorych nikt juz nie uzywa ze wzgledu na zuzycie lub po prostu
maszyna lub urzadzenie nie nadaje si¢ do dalszego uzytkowania. Kazdy pracownik w obrebie
zaktadu jest zobowigzany do wyznaczenia rzeczy zbednych i oklejenie ich czerwong kartka,
mozna tez wyznaczy¢ specjalne miejsce w obrgbie gemba oznaczy¢ np. czerwona linig. Po
zakonczeniu selekcji 1 oznakowaniu czerwonymi kartkami powinno zebra¢ si¢ kierownictwo
wszystkich szczebli by sprawdzié, jak duze w firmie jest marnotrawstwo, po czym

niezwlocznie podjaé kroki, aby sytuacja si¢ nie powtdrzyta.
Seiton (systematyka)

W tej sekcji pozostate narzedzia nalezy posegregowaé w grupy i umiesci¢ je w wyznaczonych
miejscach tak, aby mozna byto tatwo i szybko znalez¢ odpowiednie narzedzie. Wszystko co
znajduje si¢ w obrebie miejsca pracy powinno mie¢ swoj adres i by¢ odpowiednio opisane.
Produkcja w toku powinna takze mie¢ wyznaczone i odpowiednio opisane miegjsce.
Oznakowanie miejsca do sktadowania i przechowywania narzedzi powinno by¢ jasne

| zrozumiate, aby pomytka nie byta mozliwa.

W produkcji w toku musi by¢ okreslona maksymalna ilo$¢ produktow, a w chwili przekroczenia
tej wartos$ci nastgpuje zatrzymanie produkcji. Pomocne moga by¢ specjalne wozki lub skrzynie,

na ktérych miesci si¢ odpowiednia ilo$¢ sztuk wyrobu.
Sesio (sprzatanie)

Sprzatanie stanowiska pracy, czyli dbanie o czysto$¢, jest jednym z elementéw, ktore
bezposrednio wptywaja na bezpieczenstwo i higiene pracy. Dbanie o czystos¢ catego miejsca
pracy wilacznie z maszynami, narzedziami, regalami, podtogami, utrzymywanie maszyn
w idealnej czystosci pozwala na okreslenie stanu technicznego maszyny zanim dojdzie od
powaznej awarii. Na czystej maszynie wida¢ wycieki oleju, popekanie przewodu czy luzy,

ktore w tatwy 1 tani sposdb mozna usunac.
Seiketsu (standaryzacja)

Standaryzacja to utrwalenie przekonania wsrod pracownikéw, ze o czysto$¢ w miejscu pracy
nalezy dbaé systematycznie, aby utrzymac stan idealny. Pewne procedury powinny wejs¢

w nawyk jak np. czyszczenie maszyny co jaki$ czas itp. Seiketsu odnosi si¢ tez do noszenia
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odpowiedniej odziezy roboczej. Odziez ma by¢ zawsze czysta. W zaktadach produkcyjnych

wazne jest takze noszenie odpowiedniego obuwia oraz okularéw ochronnych.
Shitsuke (samodyscyplina)

Po osiggnieciu wszystkich etapow, na tym etapie pracownicy sami stosujg przyjete wezesniej
zasady bez przymusu i kontroli. Ten etap jest umiejscowiony na srodku wykresu, poniewaz jest

najwazniejszy w utrzymaniu standardéw i dgzenia do samodoskonalenia.

Poprawne wdrozenie i utrzymanie metody 5S w przedsigbiorstwie wymaga zaangazowania
wszystkich pracownikow bez wyjatku, poczawszy od zaplanowania calego projektu przez
Kierownictwo, poprzez realizacj¢ przez szeregowych pracownikow. Silny opor pracownikow
zmian przyzwyczajonych do tradycyjnej metody zarzadzania jest gldéwna przeszkoda we
wdrozeniu 5S. Istotng rolg¢ odgrywa kierownictwo, ktore powinno odpowiednio wczesniej
przygotowa¢ zatoge do wprowadzenia metody 5SS poprzez kampani¢ informacyjng
i odpowiednie szkolenia. Zrozumienie przez pracownikow idei metody oraz korzysci, jakie
przyniesie jej wdrozenie pomoze sprawnie i skutecznie wprowadzi¢ metod¢ w zycie.
Przykladowe korzysci wynikajace z wdrozenia 58 to:%

— czyste 1 bezpieczne srodowisko pracy,

— mniej wypadkow,

— ograniczenie marnotrawstwa czasu, co pozwoli operatorom na tatwiejszg prace, czesto

wczesniej obcigzajacy fizycznie.

2.2. Praca zespolowa — kola jakosci

Praca zespolowa jest podstawowym elementem filozofii Kaizen, pomagajacym pracownikom
zaangazowal si¢ w rozwiazywanie problemow przedsiebiorstwa. Praca to odbywa si¢
w matych grupach od 3 do 12 osob, jednak najbardziej efektywne sg grupy od 5 do 8 oséb,
ktére moga by¢ formalne lub nieformalne. Grupy te czgsto nazywane kotami jako$ci, musza
mie¢ okreslone cele lub problemy do rozwigzania, a udziat w nich musi by¢ dobrowolny.
Waznym elementem jest wsparcie kierownictwa, ktore powinno wspiera¢ organizacje kot
I szkolenia ich uczestnikow. Kota jakosci nie tylko zajmuja si¢ poprawa jakosci, ale rowniez
bezpieczenstwem, produktywnos$cia, kosztami, relacjami migdzy pracownikami. Kota jako$ci

tworzg pracownicy tego samego szczebla, niekoniecznie tego samego dziatu, udziat

20 M. Imai, Gemba Kaizen..., op. cit., s. 108-116
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kierownikow w kotach jakosci jest mozliwy, jednak jako goscia lub ,,eksperta”, ktory moze
doradza¢ w rozwigzaniu danego problemu. Uczestnicy w pierwszym etapie dziatalnosci kot sa
szkoleni z technik rozwiazywania probleméw i kontroli jakosci. Takimi szkoleniami powinno
zaja¢ sie kierownictwo. Kazde koto musi mie¢ przewodniczgcego i zastepce, mie¢ wydzielone
miejsce i harmonogram spotkan. Na pierwszym spotkaniu powinno si¢ oméwi¢ Mmisje
przedsigbiorstwa I misj¢ dzialu, w ramach ktoérego dziala koto, poniewaz uczestnicy kota
powinni wiedzie¢, jakie cele majg realizowaé, aby byly zgodne z interesem firmy.
W nastepnych etapach dziatalno$ci kota nalezy zdiagnozowac problemy wystepujace w danym
dziale, przenalizowa¢ i1 znalez¢ odpowiednie rozwigzania. Na poczatku powinno si¢
rozwigzywac problemy najprostsze, pozniej stopniowo coraz trudniejsze. Wszystkie projekty
rozwigzywania problemow nalezy przedstawi¢ kierownictwu do akceptacji. Kazdy projekt
powinien mie¢ osob¢ odpowiedzialng za jego realizacj¢ i ustalony termin jego realizacji,

poniewaz projekt inaczej nie zostanie zrealizowany.

Szkolenia cztonkéw kot sa bardzo waznym elementem, poniewaz w duzej mierze stanowia
0 sukcesie dzialalnosci tych kot. Podczas szkolen powinno si¢ nauczy¢ uczestnikow
postugiwania si¢ najprostszymi technikami rozwiazywania problemow takich jak:

— burza mozgow,

— diagram Ishikawy — rybia o0s¢,

— analiza Pareto.

2.3. Analiza,,5 Why” — pie¢ razy ,,dlaczego”

W wigkszosci przypadkow, jesli zostal ujawniony problem, usuwa si¢ jego skutki nie szukajac
przyczyn, co prowadzi do jego powtarzalno$ci. Prostym 1 skutecznym narzedziem do
poszukiwania przyczyn problemu jest analiza 5 x ,,dlaczego”, polegajaca na zadawaniu coraz
to doktadniej sprecyzowanych pytan ,,dlaczego”. Pytanie to nalezy zada¢ minimum pi¢¢ razy,
az przyczyna stanie si¢ zrozumiala, co pomoze skuteczne wyeliminowac przyczyne zaktocen.
W analizie tej nalezy zastanowic si¢ nie tylko nad aspektem wyeliminowania problemu, ale tez
sprecyzowac, dlaczego dotychczasowe procedury nie zadziataty. Wyniki analizy przedstawiane
sg w postaci diagramu na rys. 2.2., co daje wyobrazenie o skali problemu. W 90% przypadkow
przyczyny zaistnialych probleméw mozna wyeliminowaé szybko i skutecznie stosujac

zdroworozsadkowe i mato kosztowne metody?L.

2L M. Imai, Gemba Kuaizen..., op. cit., s. 68
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Opdznienie
W produkcji
Dlaczego?
Awaria
maszyny
Dlaczego?
Wyciek oleju
Dlaczego? Przerwany
Przewdd
? .
Diaczego: Wadzit o ruchome

CzeSci maszyny

Rysunek 2.2. Wizualne przedstawienie wynikow analizy 5 x ,,dlaczego”

Zrodlo: opracowanie na podstawie A. Hamrol, Strategie i Praktyki Sprawnego Dzialania Lean Six Sigma i inne,
Wydawnictwo Naukowe PWN 2015, s. 419.
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2.4. TPM — Total Productive Maintenance

System TPM powstat w Japonii w latach 60. XX wieku w celu zapobiegania nieprzewidzianym
awariom oraz przestojom maszyn. Maszyny, ktore nie sg gotowe do dzialania z peing
zdolnoscig wydajno$ciowg i jakosciowa generuja koszty. Aby zapobiega¢ awariom maszyn
i wyeliminowaé przestoje do minimum Japonczycy sformutowali ,,Filary TPM”,?? ktére sg
nastepujace:

— nalezy wlaczy¢ operatorow do codziennych zadan zwigzanych z utrzymaniem maszyn.
Nalezy przez to rozumie¢, ze operator powinien sprawdza¢ parametry maszyny takie
jak cis$nienie i temperature oleju, poziom ptyndéw eksploatacyjnych i w razie brakow je
uzupetnia¢. Wykonywanie drobnych napraw, powazniejsze uchybienia zglaszac
stuzbom utrzymania ruchu. Poza tym do obowigzkéw operatoréw nalezy utrzymanie
maszyny w czystosci,

— planowanie okresowych przegladow przez shuzby utrzymania ruchu, konserwacja
maszyn zgodnie z wcze$niej ustalonym harmonogramem,

— prowadzenie dokumentacji technicznej maszyn, prowadzenie szczegdétowej bazy
danych dotyczacej stanu maszyny, przebiegu czy awariach,

— szkolenie operatorow w zakresie usuwania drobnych napraw czy podstawowej

diagnostyki maszyn.

System TPM nalezy wprowadzaé stopniowo, aby operatorzy i pracownicy utrzymania ruchu
nauczyli si¢ nawzajem komunikowac. Rolg utrzymania w TPM nie jest usuwanie awarii, ale jej
eliminacja, dlatego tak bardzo wazna jest wspotpraca i wymiana informacji pomig¢dzy
utrzymaniem ruchu a operatorami. Poprzez drobne odchylenia od normy i odpowiednia
diagnostyke mozna unikng¢ powaznych awarii dzigki wczesniejszemu wylaczeniu maszyny
z ruchu i usuniecie usterki. Jezeli sg planowane przestoje, maszyn¢ wylgczong z ruchu zastepuje
si¢ inng, co pozwala zachowac ciggtos$¢ produkcji. System TPM doskonale si¢ sprawdza, jezeli
jest wprowadzany réwnolegle z metoda 5S. Utrzymanie maszyn w czystosci pomaga

zdiagnozowa¢ drobne usterki i weze$niej na nie reagowacé?,

22 A, Hamrol, Strategie..., op. cit., s. 257
2 A. Hamrol, Strategie..., op. cit., s. 344.
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3. Zarzadzanie nowoczesnym przedsiebiorstwem

3.1. Nowoczesne technologie a Kaizen

Menadzerowie wigkszos$ci zachodnich firm przes$cigaja si¢ w unowoczes$nianiu 1 automatyzacji
produkcji. Uwazaja, ze tylko przez innowacje oraz wykorzystanie najnowszych osiggnigc
technologicznych firma moze by¢ konkurencyjna. Innowacyjne podejscie pocigga za soba
spore inwestycje w najnowsze technologie oraz zaangazowanie specjalistow, co daje
praktycznie natychmiastowe efekty. Ryzyko takiego podejscia jest takie, ze brak standaryzacji
oraz zarzadzanie oparte na technologii nie dajg dtugotrwatych rezultatéw, w wyniku czego po
pewnym okresie nastepuje powrot do punku wyjscia. W filozofii Kaizen gtowna rolg odgrywa
cztowiek, a jego zaangazowanie, postawa moralna, cheé¢ ciagglego doskonalenia jest
najcenniejszym zasobem. Wprowadzenie Kaizen nie wymaga inwestycji, poniewaz bazuje na
istniejgcej juz technologii i zatrudnionych juz pracownikach. Zmiany wprowadzane sag matymi
krokami i systematycznie, co prowadzi do rozwoju firmy w dlugim okresie bez ponoszenia

wigkszych kosztow. Oba typy zarzadzania si¢ diametralnie r6znig, CO przedstawiono w tab. 3.1.

Tab. 3.1. Porownanie Kaizen i innowacji

Kryteria oceny

Zarzadzanie innowacyjne

Zarzadzanie Kaizen

Cel

Ukierunkowany na zysk

Ukierunkowany na ciggle
doskonalenie

Ukierunkowanie

Na technologie

Na ludzi

Zaangazowanie Specjalistow Wszystkich ludzi

Zmiany Jednorazowe, gwattowne Stopniowe i systematyczne
Skutek Krotkookresowy Dtugo okresowy

Tempo wprowadzania Szybkie Dhugoletnie

Zauwazalne po dlugim

Efekty Widoczne od razu .

okresie
Wymagania Duze naktady finansowe Mate koszty, duzy wysitek
Podejscie Jednorazowe, indywidualne Systemowe opierajace sig

na wysitku wszystkich.

Zrédto: A. Mazur, H. Gota$, Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzadzaniu jakoscig, \Wydawnictwo

Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 5.

Analizujac te dwa podejscia do zarzadzania nasuwa si¢ pytanie: Po co inwestowa¢ ogromne
srodki finansowe w innowacje? Niestety na to pytanie nie ma prostej odpowiedzi. Aby dzisiaj
sprosta¢ wszystkim wymaganiom stawianym firmom nie tylko w zakresie produkcji, ale

I odziatywania na $rodowisko inwestycje w nowoczesne technologie stajg si¢ koniecznoscia.
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Potacznie tych dwoch metod daje bardzo dobre rezultaty, poniewaz innowacje dajg mozliwos¢
skoku technologicznego, a Kaizen ciaggle usprawnienia i standaryzacje, co pozwoli na

utrzymanie efektow innowacji w dlugim okresie. Zatozenia tej idei przedstawiono na rys. 3.1.

Wynik

Innowacje

v

Czas

Rysunek 3.1. Kaizen jako wspomaganie innowacji
Zrédlo: R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka, TNOiK, Torun 2001, s. 113.

W zarzgdzaniu nowoczesnym przedsigbiorstwem zaréwno Kaizen, jak i systemu innowacji nie
nalezy rozpatrywac osobno, lecz powinno traktowac¢ jak na jeden spdjny system, co pokazano
na rys. 3.1. Aby sprawnie wprowadzi¢ innowacje nalezy na poczatku zbudowaé silne
fundamenty na bazie Kaizen. Podwalinami tymi sg ludzie i ich zaangazowanie, morale
pracownikow, ciggte doskonalenie a filarem jest system 5S, eliminacja strat i standaryzacja.
Bez tych elementéw innowacje nie bedg miaty wiekszego sensu, gdyz po pewnym okresie

nastapi spadek rezultatow?*. Nieroztacznosé¢ innowacji od Kaizen pokazuje rys. 3.2., na ktérym

24 R. Karaszewski, TOM..., op. cit., s. 112-114.
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przedstawiono zaangazowanie pracownikbw w  poszczegélne etapy. Budowanie
kompleksowych systemow oOpiera si¢ na ludziach i zaufaniu, natomiast technologie
wykorzystywa¢ nalezy jako narzgdzie do realizacji celow, co pozwala na osigganiu
wieloletnich sukcesOw. Przyktadem jest Toyota, ktora od ponad 60 lat jest liderem nie tylko

pod katem jakosci, ale rowniez wyznacza nowe trendy technologiczne®.

Menadzerowie
¥ 2\8
«‘& «q®
W ¥
\Q
o>
Kierownicy ﬂo\‘b’
N
Brygadzisci
Pracownicy

Rysunek 3.2. Wazno$¢ inwestycji w doskonaleniu Kaizen

Zrédto: M. Imai, Gemba Kaizen: Zdroworozsqdkowe podejscie do strategii cigglego rozwoju, MT Biznes
2018, s. 40.

W nowoczesnych przedsigbiorstwach, w ktorych podstawa rozwoju jest technologia powinno
si¢ wprowadzi¢ filozofi¢ Kaizen, poniewaz zbudowane na tej filozofii fundamenty pozwola
ugruntowac¢ pozycj¢ firmy. Natomiast dzieki innowacjom firma zanotuje silny wzrost i stanie
si¢ konkurencyjna pod wzgledem zawansowania technologicznego. Dzigki takim
rozwigzaniom firmy stajg si¢ nie tylko bardzo wydajne, ale zarazem bardzo elastyczne, co

w latach kryzysu jest istotnym elementem.

2 M. Imai, Gemba Kuaizen..., op. cit., s. 40-41.
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4. Analiza zasadno$ci wprowadzenia Kaizen w firmie X

4.1. OKkreslenie aktualnego stanu przedsi¢biorstwa

Przedmiotem analizy jest przedsi¢biorstwo produkcyjne z czterdziestoletnig tradycja,
znajdujace si¢ w Wielkiej Brytanii. Obecnie firma zajmuje si¢ produkcja cz¢sci dla przemystu
motoryzacyjnego 1 opakowan, poza tym jest podwykonawca dla firm z sektora lotniczego,
medycznego, farmaceutycznego. Firma specjalizuje si¢ w precyzyjnej obrdbce cigzko
obrabialnych materiatow, takich jak weglik, ceramika techniczna czy utwardzone stale wyzszej
jakosci. Produkty firmy cieszg si¢ uznaniem na calym $wiecie wyrdzniajac si¢ wysoka jakoscia,
co pozwala na osiggniecie 50% udziatu eksportu w ogdlnej produkcji. Aby przedstawié
przedsigbiorstwo i1 zobrazowaé jego sytuacje nalezy przenalizowaé struktur¢ organizacyjng

przedsigbiorstwa przedstawiong na rys. 4.1.

Prezes

Wtasciciel

Administracja

Kierownik

i
dukcji
produxat Sprzedaz

. Kontrola
Produkcja

Jakosci

Rysunek 4.1. Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa X

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Prezes (wlasciciel)

Wriasciciel firmy podejmuje praktycznie kazda decyzje w firmie. Bez jego zgody nie moze
w firmie by¢ podj¢ta zadna decyzja, czgsto podwazane lub zmieniane przez niego sa decyzje
kierownika produkcji. Nie reprezentuje konkretnego stylu zarzadzania, jest to raczej
pomieszanie rdéznych stylow, ale da si¢ zauwazy¢ wiodacg role stylu autorytatywnego
I nakazowego. Ma wiasng wizje przedsiebiorstwa oparta na do§wiadczeniu i obserwacji rynku,
przy czym sam wprowadza rozwigzania. Bierze réwniez udziat w planowaniu i opracowywaniu

technologii produkcji.

Kierownik produkcji

Stanowisko kierownika produkcji w tej firmie stanowi nie lada wyzwanie i wymaga od
kierownika wysokich kwalifikacji i do§wiadczenia, aby sprosta¢ wymaganiom, jakie stawia mu
firma. Kieruje on dziatem produkcji, jest za niego odpowiedzialny, poczawszy od planowania
1 kontroli przebiegu procesow do zamawiania narz¢dzi czy planowaniu urlopéw. W dziale
kontroli jakosci do jego obowigzkdéw nalezy planowanie kalibracji urzadzen i przyrzadow

pomiarowych.

Dzial administracji i sprzedazy

W dziale administracji zatrudnione sa 4 osoby, ktore zajmujg si¢ obiegiem dokumentow
w firmie. Zakres ich obowigzkéw mozna podzieli¢ na dwie grupy:
1.  Ptace i umowy z pracownikami
Poprawne naliczanie godzin pracy z uwzglednieniem planowanych urlopow,
zatrudnianie i zwalnianie pracownikow i zwigzana z tym dokumentacja.
2.  Technologia i koszty produkcji
Opracowanie technologii produkcji poszczegdlnych wyrobdw, kontrola kart
technologicznych. Kontrola kosztow produkcji.
W dziale sprzedazy zatrudniona jest jedna osoba, ktora odpowiada za kontakt z klientami,
reklamacje, czy terminowe dostarczenie zamowienia. Jest to osoba, ktora Scisle wspolpracuje

z kierownikiem produkcji, prezesem i administracja.
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Produkcja

Produkcja jest najwazniejszym dzialem w firmie 1 wszystko jest podporzadkowane jej
potrzebom. Dziat ten podzielony jest na cztery dziaty, w ktorych zatrudnionych jest 28 osob

pracujacych na dwie zamiany.

Dziaf tokarek

Najbardziej rozwiniety dzial pod wzgledem wielkosci 1 rozwoju technologicznego, posiadajacy
maszyny o najnowszym $wiatowym standardzie i wspomagajace je oprogramowanie

CAD/CAM. Dzial ten wyposazony jest w nastgpujace maszyny:

siedmioosiowe centrum obrobcze Mazak Inergrex Bartac,
— dwie siedmioosiowe maszyny Okuma Mill — Turn 300,

— dwie pigcioosiowe maszyny Mazak Inergrex,

— trzy tr6josiowe maszyny Mazak,

— cztery trojosiowe maszyny Okuma.

Dzial obrobki elektroerozyjnej EDM

Dziat ten jest najwiekszym dzialem w firmie, posiada 11 maszyn EDM, maszyny te sa jednymi
z najnowoczesniejszych na rynku. Posiadajg najnowsze rozwigzania techniczne. Dzial ten
wykonuje elementy w bardzo szerokim zakresie wymiarowym, mozliwosci maszyn pozwalaja
wykonywaé elementy o gabarytach od 1 mm do 800x800x500 mm. Dziat ten wykonuje
elementy od prostych ksztaltow do bardzo skomplikowanych geometrii o waskich tolerancjach
wymiarowych. Dzigki temu firma jest jedna z nielicznych w Wielkiej Brytanii o takich

mozliwoS$ciach.

Drziat szlifierek

Najwazniejszy dzial w firmie zajmujacy si¢ obrobkag wykonczeniowa 80% produktow firmy
I odpowiadajacy za ich koncowg jako$¢. Dziat ten jest zarazem najbardziej zaniedbanym pod
wieloma wzgledami. Pierwszym i najwazniejszym jest zacofanie technologiczne, drugim
zaniedbanie organizacyjne. Wysokie wymagania jakosciowe spetniane sg tylko dzigki wysokim
kwalifikacjom i duzemu do$wiadczeniu pracownikéw. Dziatl ten posiada trzy szlifierki
uniwersalne manualne, cztery szlifierki manualne do ptaszczyzn i jedna uniwersalng szlifierke
CNC.
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Dzial frezarek

Dzial zajmujacy si¢ kompleksowym wykonaniem elementéw gtownie z aluminium i tytanu.
Maszyny, na ktérych opiera si¢ ten dzial to:

— piecioosiowa Frezarka Okuma,

— Trzy trojosiowe frezarki Okuma,

— jednoosiowa frezarka Haas.

Kontrola jakosci

Kontrola jakosci jest obok produkcji bardzo istotnym dziatem w firmie i zajmuje si¢ wicloma
zadaniami. Do gléwnych i1 najwazniejszych zadan nalezy kompleksowe sprawdzenie elementu
pod wzgledem zgodnos$ci z wymaganiami technicznymi, normami i wymaganiami klienta. Do
innych zadan naleza sprawdzenie ,pierwszej sztuki”, dbanie o kalibracje przyrzadéw
pomiarowych, wykonywanie raportow o wysokosci ,,ztomu” w produkcji. Dziat ten dysponuje
jedna z nowszych maszyn CMM Zeiss Contura do kompleksowego sprawdzania elementow,
dwiema starszymi maszynami CMM Mitutoyo do badania zgodno$ci rysunkowej mniej
skomplikowanych elementdéw, poza tym posiada rowniez dwie maszyny warsztatowe CMM,
ktore sa wykorzystywane przez operatorow do sprawdzania zgodnosci poszczegdlnych

operacji.

Przedsigbiorstwo to, dzieki poszczegdlnym dziatom, kompleksowo wykonuje bardzo
wymagajace pod wzgledem technicznym czg¢$ci maszyn i urzadzen uzyskujac wysoka jakosc.
Materiaty, z ktoérych wykonuje si¢ elementy to gtownie stal narzgdziowa, stal nierdzewna,
tytan. Innymi materiatami, w jakich firma si¢ specjalizuje sa weglik wolframu i ceramika
techniczna. Do niektérych proceséw pomocniczych i niektérych operacji w procesie
podstawowym firma korzysta z ustug firm zewnetrznych, z ktorymi stale wspotpracuje od paru
lat. Firma cieszy si¢ uznaniem wsrdd klientow dzigki wysokiej jakosci wykonywanych czeSci
i tatwosci wspoélpracy. Aby doktadnie przenalizowa¢ obecng Sytuacje firmy przeprowadzono
analiz¢ SWOT przedstawiong w tab. 4.1., pokazujaca mocne strony firmy i obszary, ktore

wymagaja poprawy i poszukiwan odpowiednich rozwigzan.
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Tab. 4.1. Analiza SWOT

Mocne strony Stabe strony

—  brak jasno okreslonych celow,

— brak planowania,

—  przestarzaly park maszynowy w
dziale szlifierek,

— niska rentowno$¢,

—  brak wspotpracy miedzy
pracownikami,

— dhugi czas wykonania produktéw,

—  brak zaufania nowych klientow.

— wysoka jako$¢ produktow,

— zadowolenie statych klientow,
— nowoczesny park maszynowy,
— dos$wiadczona kadra.

Z.agrozenia
Szanse g

—  wysoki wiek doswiadczonej kadry
ryzyko odej$cia na emeryture,

— duza rotacja pracownikow,

— wysoki koszt produkciji,

— brak kontroli czasu wykonania
operaciji,

— duza zmiennosc¢,

—  drak nowych klientow,

—  mozliwos¢ utraty sprawnosci
dziatania dziatu szlifierek,

—  brak szkolen pracownikow.
Zrodto: opracowanie wilasne.

— duze doswiadczenie w obrdbce
materialow trudno obrabialnych w
zakresie waskich tolerancji,

— wysoka specjalizacja,

— elastyczno$¢ w podejmowaniu

decyzji.

4.2. Problemy iich przyczyny

Dzisiaj mate i $rednie przedsigbiorstwa, mimo posiadania wysokich jako$ciowo produktow,
doswiadczonej kadry i ugruntowanej pozycji, borykaja si¢ z wieloma problemami. Wielu
prezesow lub wiascicieli obwinia za swoje problemy czynniki zewngtrzne, takie jak naptyw
towaré6w z Chin, uwarunkowania polityczne itp., czgsto tez obwinia swoich pracownikéw za
lenistwo i1 brak zaangazowania. W wigkszosci przypadkéw jednak wszystkie problemy sa
wywotane czynnikami wewng¢trznymi, takimi jak wieloletnie zaniedbania kierownictwa.
W wyniku analizy SWOT mozna si¢ dowiedzie¢, ze i w tym przypadku wieloletnie zaniedbania
kierownictwa doprowadzily do zaistniatych problemoéw, co moze w niedalekiej przysztosci
wptynac losy firmy. Aby mozna bylo wprowadzi¢ odpowiednie rozwigzania nalezy doktadnie
przeanalizowa¢ zagrozenia 1 okresli¢ ich przyczyny ich powstania. Do gtownych problemow

naleza:
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— wysoki wiek kadry pracowniczej,
— wysoki koszt produkciji,

— przestarzata technologicznie szlifiernia.

Wysoki wiek kadry pracowniczej

Istotnym problemem jest wysoki wiek kluczowych pracownikéw firmy, rozklad wieku
pracownikow przestawiono na rys. 4.2. Duzy udzial pracownikow w przedziale 50-74 lat, bo
az 82% 1 zarazem maty udzial mtodych kadr, stanowi hamulec do rozwoju firmy i jest glownym

zagrozeniem dla cigglosci procesu produkcyjnego.

H20-34
m 34-50
m50-74

Rysunek 4.2. Rozktad wieku kadry pracowniczej

Zrédto: opracowanie whasne.

Wysoki koszt produkcji

Bardzo powaznym problemem jest wysoki koszt produkcji, co bezposrednio wptywa na
rentowno$¢ firmy. Koszt produkcji ro$nie wraz ze wzrostem ztozonosci procesu
produkcyjnego, a elementy, ktoére wymagajg mniejszej ztozonosci np. tylko toczenia
I ewentualnie obrobki cieplnej przynosza firmie najwigkszy zysk. Duzy udzial w kosztach
produkcji ma marnotrawstwo w postaci brakow, ktére maja bezposredni wptyw na koszty
produkcji i rentownos$¢ przedsigbiorstwa. Suma wartosci brakoéw w roku 2018 to £ 88513
i w roku 2019 wynosi £ 85671. Na rys. 4.3. przedstawiony jest wykres z doktadnym rozktadem

warto$¢ brakow w ujeciu miesigcznym.
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Rysunek 4.3. Wykres wartosci brakow w latach 2018-2020

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Innym waznym czynikem podwyzszenia kosztow produkcji jest marnotrawstwo czasu. Brak
przypisanego miejsca do konkretnego przyrzadu czy narzedzia sprawia, ze pracownik traci czas
na poszukiwania. Skutkuje to wydtuzonym czasem przezbrajania maszyny i duzg zmiennoscia
czasu wykonania elementu przez ro6znych pracownikow. Mate partie produkcyjne od 2 do 50

szt. wymuszaja czgste przezbrajanie maszyn, zatem efekt marnotrawstwa si¢ potgguje.
Przestarzala technolgicznie szlifiernia

Dziat szlifierek jest najwazniejszym elementem dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, poniewaz
odpowiada za koncowg jakos$¢ az 80% wyrobow. Szlifierki sg tez waskim gardlem oraz
generuja jedne z najwigkszych kosztow dziatalnosci firmy. Analizujac sytuacje mozna
nakresli¢ nastepujace problemy:

— przestarzate maszyny powodujg dtuzsze cykle i czgste przezbrajnie maszyn,

— duza réznica w czasach wykonania danej operacji zalezna jest gtownie od kwalifikacji

pracownikow,
— praca na manualnych maszynach wydhuza czasy operacji, przez co dziat szlifierek staje

si¢ waskim gartem oraz powodem wzrostu kosztow.

Wyszegolniono trzy grupy bardzo waznych probleméw, do ktorych firma powinna przytozy¢
szczego6lng wage, poniewaz hamuja rozwdj firmy oraz mogg przyczyni¢ si¢ do upadku firmy.
Aby weliminowac problemy, a nie tylko ich skutek nalezy znalez¢ przyczyny powstania

zaistnialej sytuacji. Do tego celu postuzono si¢ diagramem przyczynowo-skutkowym zwany
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tez ,,diagramem Ishikawy” (rys. 4.4.), ktory jest prostym i skuteczym narzedziem do

poznawania przyczyn zaistniatych skutkow.

Maszyny . Ludzie

Brak
dyspozycyjnos$ci

Brak
zaangazowania

Problemy
firmy

\ Brak

standardow

Zty przeptyw
informacji

eluemoueyd

Zarzadzanie | Srodowisko Metody

Rysunek 4.4. Diagram przyczynowo- skutkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Po wstepnej analizie stwierdzono, ze gltdéwnym problemem, ktoéry ma znaczny udziat
w kosztach sg braki w produkcji. Aby znalez¢ przyczyng¢ tak duzych kosztow nalezy
przeprowadzi¢ analize¢ Pareto. Analiza ta jest prostym narzedziem opartym na prawie Pareto,
ktore mowi, ze ,,20% przyczyn rodzi 80% skutkow26, W tym przypadku 20% przyczyn brakow
bedzie generowaé 80% ich kosztow. Na rys. 4.5. przestawiono wyniki analizy, na podstawie
ktorej stwierdzono dwa gtowne powody odrzutéw z produkcji. Jednym z nich jest niezgodnos¢
wymiarowa, a drugim sg btedy w planowaniu, w tym przypadku btedy planowania s3 wynikiem
niesprecyzowania wytycznych klienta przez dzial sprzedazy, a nastgpstwem tego jest
przekazanie btednych informacji do produkcji. Nalezy zatem skupi¢ si¢ na pierwszym
czynniku, jakim jest niezgodno$¢ wymiarowa elementow i wykorzystujac kolejne bardziej

szczegdtowe narzedzie, jakim jest 5 x , dlaczego” okresli¢ przyczyny.

% AJ. Blikle, Doktryna..., op. cit., s. 16.
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Rysunek 4.5. Wykres Pareto potencjalnych przyczyn ,brakow”

Zrédto: opracowanie whasne.
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Do zbadania przyczyny niezgodno$ci wymiarowej wybrano jeden element, ktory byt

wykonywany na szlifierce CNC, poniewaz ok. 80% produktéw podlega obrdobce szlifowania.

Do szlifowania przeznaczona byta partia 50 szt. elementdow o waskich tolerancjach

wymiarowych w zakresie “0,002 mm. Kazdy wykonany komponent jest mierzony na maszynie

CMM. Po wykonaniu 20 szt. operator stwierdzit ,,brak” w postaci niezgodno$ci wymiarowe;j

srednicy zewnetrznej, ktora byla o 0,02 mm mniejsza od wymiaru nominalnego, CO

w przypadku szlifierki jest powaznym blgdem i nalezy przerwaé proces. Na rys. 4.6.

przestawiono zastosowanie narzedzia 5 x ,,dlaczego” do okreslenia dokladnej przyczyny

powstania problemu.
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Rysunek 4.6. Diagram 5 x , dlaczego”

Dlaczego?

Niska cenna

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.3. Wprowadzenie rozwigzan Kaizen

Po zapoznaniu si¢ z zakresem dziatalnosci przedsigbiorstwa, jego parkiem maszynowym oraz

problemami, z jakimi si¢ boryka, nalezy sprawdzic¢ jakie realne efekty przyniesie wprowadzenie

Kaizen w obrgbie catego przedsigbiorstwa.

Podejscie wlasciciela i zarazem prezesa firmy jest sceptyczne do rozwigzan Kaizen, gdyz
uwaza on, ze takie rozwigzania sg stratg czasu i tylko poprzez nowoczesne technologie oraz

zatrudnienie wysokiej klasy specjalistow mozna odnie$¢ sukces. Prezesa mozna jedynie
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przekona¢ co do stusznosci wdrozenia Kaizen przez wprowadzenie pilotazowego programu
w obrebie jednego dziatu. Po analizie postanowiono wprowadzi¢ program pilotazowy w dziale
szlifierek, poniewaz jest on najbardziej zacofany technologicznie i bierze duzy udziat
W kosztach. Program pilotazowy postanowiono wprowadzi¢ przez rok i po tym czasie
sprawdzi¢ efekty, jakie przyniost program. Na poczatku nalezy okresli¢ plan dziatania tabl. 4.2.

I najpilniejsze do poprawy obszary.

Tab. 4.2. Plan wprowadzenia Kaizen dla dziatu szlifierek

Plan Opis

Wyznaczenie osoby, ktora bedzie
odpowiedzialna za szlifierni¢ i wprowadzany
program. Powinna umie¢ jednoczy¢ ludzi

i mie¢ cechy przywodcze.

Brygadzista

Wprowadzenie pracownikéw w tematyke
Kampania informacyjna, szkolenia Kaizen i przekonanie do zaangazowania
w dziatalnos$¢ firmy.

Systematyczne wprowadzanie systemu i jego
Wprowadzenie systemu 5S utrwalenie, poniewaz jest to punkt wyjscia do
dalszej pracy.

Szkolenia pracownikow z podstawowych
narzedzi wykorzystywanych w Kaizen,
zebrania co piatek, aby podsumowac tydzien
omoOwic braki 1 podzieli¢ si¢ problemami
jakie zaistniaty. Nauka pracy w grupie

Szkolenia, zebrania, system oceny
kwalifikacji pracownikow,
najpilniejsze problemy do
rozwigzania

Standaryzacja Wprowadzenie standardoéw i ich utrzymanie,
uczenie pracy wg standardow i ciagte ich
doskonalenie

Wprowadzenie systemu sugestii System w postaci prostych skrzynek, gdzie
kazdy bedzie mogt anonimowo zgtaszac
sugestie usprawnien.

Wyznaczenie celu i misji Znajac cel pracownicy chetniej i wydajniej
pracuja czesto znajdujac miej pracochtonne
metody dojscia od celu.

Wprowadzenie TPM Uczenie pracownikow, ze dbanie o maszyny
nie jest tylko rola utrzymania ruchu, ale jest
w ich interesie.

Kontrola aktualnego stanu i

poréwnanie ze stanem wyjsciowym Audyt

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

41



Brygadzista

Osoba ta powinna wywodzi¢ si¢ z dziatu szlifierek, poniewaz powinna znaé specyfike pracy,
powinna zna¢ ludzi oraz budzi¢ zaufanie. Do obowigzkow brygadzisty bedzie naleze¢:

— wprowadzenie Kaizen,

— odpowiedzialnos$¢ za produkcje 1 spetnienie zatozen JKD,

— motywowanie pracownikow,

— wprowadzanie usprawnien,

— dbanie o przestrzeganie standardow i ich aktualizacja,

— dbanie o organizowanie szkolen.

Kampania informacyjna, szkolenia

Kampani¢ informacyjng nalezy przeprowadzi¢ co najmniej miesigc wczesniej, aby
przygotowa¢ pracownikéw do wdrozenia Kaizen. W kampanii bgda zawarte informacje
0 systemie 5S, dlaczego firma zdecydowata si¢ go wprowadzi¢ oraz jakie z tego korzysSci beda
wynikaty dla pracownikow. Informacje na temat systemu 5S powinny by¢ przekazywane
W prosty 1 czytelny sposob. Czas ten nalezy roéwniez wykorzysta¢ na rozmowy z pracownikami
na temat ich problemoéw w miejscu pracy i zastanowic si¢ nad ich rozwigzaniami i budowanie
u pracownikow poczucia wartosci tak, aby poczuli, ze tworzg zespot. Nalezy rowniez wydoby¢

u pracownikow che¢ samodoskonalenia oraz samodyscypliny.

Wprowadzenie systemu 5S

Na tym etapie zatoga powinna by¢ juz przeszkolona za zakresu funkcjonowania 5S oraz
przekonana co do stusznosci wdrozenia systemu. System bedzie sukcesywnie wdrazany przez
4 miesigce i monitorowane beda jego postepy. Prace beda podzielone na 5 etapow:

1. Selekcja — usuniecie zbednych przyrzadow i narzegdzi, ktore od lat sg nieuzywane lub
nie nadajg si¢ do uzytkowania. Kierownictwo jest przekonane, ze pracownicy majg
potrzebny sprzgt. Ten nieuzywany oklei¢ nalezy czerwonymi kartkami i odtozy¢
W jednym miejscu na hali. Nalezy rowniez usung¢ nadmiar produkcji w toku.

2. Systematyka — pozostate narzedzia i przedmioty nalezy opisa¢ i przydzieli¢ im
odpowiednie miejsce, tak, aby byty zawsze pod reka, w tym punkcie nalezy rowniez
wyznaczy¢ miejsca na produkcje w toku i je opisa¢. Nalezy rowniez opisa¢ lub
oznaczy¢ innym kolorem miejsca na wyroby gotowe, wyznaczy¢ i oddzieli¢ miejsca

przestrzen roboczej, ciagi komunikacyjne itp.
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3. Sprzqtanie — kolejnym etapem jest dokladne sprzatnigcie wszystkich maszyn,
stanowisk, podtog i $cian, okien itp. Waznym elementem jest czyszczenie maszyn,
poniewaz dzigki utrzymaniu w czysto$ci mozna zauwazy¢ btedy na maszynach, ktore
moga by¢ przyczyng powaznych awarii w przysztosci.

4.  Standaryzacja — w tym punkcie nalezy dbanie o poprawny i czysty ubior
pracownikow. Nalezy wdrozy¢ procedury i standardy, aby utrzymac to, co osiagnieto.

5. Samodyscyplina — to, co do tej pory osiggni¢to musi wejs¢ w nawyk. Pracownicy

muszg ksztalci¢ samodyscypling, a rolg brygadzisty jest ich motywacja.

Po tym etapie nalezy skontrolowa¢ poziom wykonania prac. Kontrola b¢dzie przeprowadzona
w dwoch etapach:
— etap | — kontrola nastepuje po kazdym zakonczonym etapie prac. Ocena poziomu
wykonania bedzie wykonywana metoda samokontroli,
— etap Il — kontrola nastgpi po zakonczeniu wprowadzania systemu 5S. Ten etap bedzie

kontrolowany przez przetozonych.

Szkolenia, zebrania i system oceny kwalifikacji pracownikow

Niejednokrotnie si¢ zdarza, ze pracownik jest przydzielany do maszyn, na ktorych nie lubi
pracowaé lub nie czuje si¢ pewnie. Rolg brygadzisty jest, aby zweryfikowaé, na ktorych
maszynach pracownik czuje si¢ pewnie, a do ktorych nie zostat odpowiednio przeszkolony. Po
weryfikacji umiej¢tnosci pracownikow brygadzista planuje szkolenia i ich harmonogram,
konsultujac z kierownictwem i zainteresowanym pracownikiem. Konieczne jest organizowanie
luznych spotkan pracownikow z kierownictwem raz w tygodniu, kontrola jakosci, rozmowa
0 zaistniatych problemach i sugestiach ich rozwiagzania, gdyz nawet mate problemy powinny
by¢ przedyskutowane, poniewaz to one rodza wigkszo$¢ powaznych problemoéw w przysztosci.
Tematyka tych spotkan moze by¢ rozna zaleznie od biezgcych problemow niekoniecznie

dotyczaca produkcji, ale np. stosunkéw miedzyludzkich 1 wspdipracy miedzy pracownikami.

Standardy

Wprowadzenie odpowiednich standardow i udziat pracownikéw przy ich tworzeniu pozwoli na
wykonywanie produktéw tej samej jakoSci niezaleznie od operatora. Problem w tej firmie
polega na tym, ze kazdy pracownik wykonuje inaczej ten sam element i nigdy nie wiadomo,
jak powinno si¢ go wykonywac, aby rozwigzanie bylo optymalne. W tym celu kazdy
wykonywany produkt bedzie miat wlasny folder w bazie danych z doktadnym opisem
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mocowan, numerami przyrzadéw, jakie beda uzywane w tej operacji. Takie podejscie skroci

Czas przezbrajania maszyn, a czasy przezbrojen i wykonania elementu b¢dg zblizone.

System sugestii

Pracownicy beda mogli zgtasza¢ anonimowo swoje sugestie na temat poprawy i udoskonalen
jak i zglaszania probleméw, z ktorymi sie spotkali. Przy wejsciu do szlifiernie bedzie wisiata

skrzynka na sugestie.

Cele i misja

Pracownicy pracujacy bez okreslonych celow 1 misji, jakie one ze sobg niosg, nie beda
pracowa¢ wydajnie, a ich zaangazowanie w prace bedzie zerowe. Poczucie misji przez
pracownika bedzie powodowato, ze bedzie on chetniej przychodzit do pracy i z przyjemnoscia
wykonywal swoje obowigzki. Okre$lenie celu i harmonogramu jego realizacji pozwoli
pracownikom znalez¢ sposoby na ulatwienie sobie zycia i wykonanie czgsci mniejszym
naktadem pracy i czasu. Pracownik dzigki temu bedzie wiedzial, jakg warto$§¢ ma jego praca

I bedzie z niej bardziej zadowolony, a co za tym idzie — bardziej wydajny.

Wprowadzenie TPM

Przedsigbiorstwo to nie posiada wiasnego dziatu utrzymania ruchu, dlatego istotng role
odgrywaja tutaj pracownicy, ktorzy beda musieli przejaé czgs¢ obowiazkow zwigzanych
Z czynno$ciami obstugowymi. W tym celu sporzadzono procedurg, gdzie pracownik codziennie
bedzie sprawdzal nastepujace parametry:

— poziom i ci$nienie oleju w uktadzie hydraulicznym,

— poziom cieszy chtodzacej wrzeciono,

— 0g0lny stan przewodow.

W razie wystgpienia nieprawidtowosci pracownik powinien uzupetnié¢ ptyny do odpowiednich

poziomow.

Rolg brygadzisty jest stworzenie harmonogramu przegladéw kazdej maszyny jak i dbanie
0 calg dokumentacje z tym zwigzana. Odpowiedzialny rdwniez jest za szkolenie pracownikéw

z zakresu podstawowej obstugi maszyn.
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Kontrola przebiegu wprowadzenie Kaizen

Gloéwnym narzgdziem do kontroli bedzie audyt.

Audyt — jest pewng formg kontroli, ktora sprawdza zgodnosé procesu, systemu, produktu, to czy
Jest zgodny z zasadami, artykutami prawnymi, standardami, normami itp. Audytorem nie moze

by¢ 0soba bezposrednio zwigzana z kontrolowanym obszarem?'.

Do przeprowadzenia audytu dziatu szlifierni powstanie zespot, w ktorego sktad wchodzié
bedzie pracownik innego dziatu, jedna osoba z kierownictwa oraz niezalezny ekspert. Wyniki
audytu zostang przekazane prezesowi. Ponadto kontrola jako$ci bedzie zobowigzana do
monitorowania wszystkich ,,brakéw” i prowadzenia statystyk. W razie wystapienia braku
bedzie zobowigzana do przeprowadzenia dochodzenia, aby znalez¢ przyczyne jego powstania.

Nastepnie statystyki beda poréwnane z rokiem 2018 1 2019.

Od pilotazowego wdrozenia Kaizen oczekuje si¢ poprawy wydajnosci 1 sprawnosci dziatania.
Jednak najwigcej od Kaizen oczekuje si¢ w aspekcie poprawy stosunkéw migdzyludzkich oraz

zaangazowania pracownikow w rozwdj firmy.

Integracja 1 wspolpraca zatogi moze by¢ zrodiem wielu usprawnien procesu, co przektada si¢
na wydajnos¢. Nastepnym bardzo istotnym celem jest obnizenie kosztoéw 1 jednoczesna
poprawa jakosci. W tym celu postanowiono przeprowadzi¢ symulacje jak proponowane zmiany
wptyna na czas realizacji zamowienia, poprawe jakosci oraz koszty. Powotano zespot, ktorego
zadaniem byto opracowanie standardow, usprawnienie technologii oraz wskazanie, gdzie
wystepuja straty. Nastepnie przeprowadzono test, ktory polegat wykonaniu partii wyrobu na
dwoch réznych maszynach. Wielko$¢ partii, jaka przewidziano na potrzeby testu wyniosta 100
szt. 1 jest to ilo$¢ standardowego zamowienia klienta. Maszyny, ktore wykorzystano oraz

kryteria oceny przedstawiono w tab. 4.3.

21 A, Hamrol, Strategie..., op. cit., s. 328
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Tab. 4.3. Wyniki testu obrobki partii produktu

Wykonanie Po
Maszyny Kryteria oceny stara wprowadzeniu
metodg zmian Kaizen
Og6lny czas przezbrojen 60 20
Uniwersalna Szlifierka CNC (min)
Studer 31 Czas operacji (min) 10 7
Ilo$¢ operacji (szt.) 3 2
Uniwersalna Szlifierka iy Czas.przemeJen 120 60
. (min)
Jones & Shipman 300 —— >
(manualna) Czas operacji (min) 15 1
Ilo$¢ operacji (szt.) 4 4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza kosztow

Na podstawie wynikdéw przeprowadzonego testu obliczony zostanie koszt operacji szlifowania
partii wyrobu. Koszt to ogét wydatkéw ponoszony na utrzymanie dziatu szlifierni. Firma nie
prowadzi doktadnych statystyk kosztow, wigCc w tym przypadku postuzono si¢ catkowitymi
wydatkami jakie sg ponoszone na ten dziat, ktore wynosza w ujeciu rocznym 120 000 funtow.
Do policzenia kosztow szlifowania catej partii nalezy obliczy¢ koszt roboczogodziny [Rb],
ktora jest kosztem pracy maszyny przez jedng godzing. Do obliczen postuzono sig

nastgpujacym wzorem:

Roczny koszt

1Rb =
Roczna ilo$¢ godzin

Baze do obliczenia ilosci godzin, ktore maszyna przepracuje w ciggu roku jest zalozenie, ze

maszyna pracuje 40 godzin tygodniowo przez 50 tygodni w roku, wiec roczna ilo$¢ godzin

WYNOSi:
Roczna ilo$¢ godzin = 40 X 50 = 2000h/rok,
Zatem koszt roboczogodziny wynosi:

b_£120000_60£h
2000 /

Wyliczony koszt jednej godziny wynosi £ 60. Wykorzystujac powyzsze dane obliczono koszt
operacji szlifowania catej partii, ktory przestawiono w tab. 4.4. i tab. 4.5. Jest to rzeczywisty

koszt, jaki ponosi firma na operacje szlifowania tego wyrobu.
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Tab. 4.4. Koszt produkcji partii wyrobu na szlifierce CNC Studer S31

Ogdlny czas | Czas Czas (e
golny cza: | Tlo$¢ | Wielko$¢ | Roboczo- | . wykonania|Koszt cate]
Okres przezbrojen [operacji . o - jednostko- ) e -
operacji |partii [szt.] |godzina [£] calej partii | partii [£]
| ] wy ] |50
Przed
wprowadzeniem 1 0,17 3 100 60 0,498 50,8 3048
zmian
Bokiclecny 0,33 0,12 2 100 60 0,232 | 23533 1412
Kaizen

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy kosztow przestawionej w tab. 4.4. wynika, ze na maszynie sterowanej komputerowo
wdrozenie Kaizen przyczynito si¢ do redukcji kosztow poniesionych na operacj¢ szlifowania
oponad 53%. W przypadku maszyny manualnej spadek ogélnych kosztoéw obrobki
przedstawiono w tab. 4.5. i wynosi on 20%. Zmiany, jakie zaproponowat zespot byty niewielkie

i odnosily si¢ do ograniczenia zbednych czynnosci i standaryzacji.

Tab. 4.5. Koszt produkcji partii wyrobu na szlifierce manualnej Jones & Shipman

Ogdlny . L. Czas Koszt
czas Czas |y g |Wiclkosc Roboczogodzina| . Czas wykonania| catej
Okres ., |operacji .. | partii jednostkowy ! g
przezbrojen [h] operacji [szt] [£] [h] calej partii
[h] ' partiifh] | [£]
Przed
wprowadzeniem 2 0,25 4 100 60 1 102 6120
Zmian
L0 Bl 1 0,2 4 100 60 0,8 81 4860
Kaizen

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Po zakonczeniu testu i zapoznaniu si¢ z wynikami analizy stwierdzono znaczacy spadek
kosztéw produkcji w dziale szlifierni. Poza realng obnizka kosztow wykazano poprawe jakosci
wyrobu oraz zwigkszong powtarzalno$¢. Wszystkie te zmiany udalo si¢ osiggna¢ tylko dzigki
zaangazowaniu 1 wspoltpracy pracownikow, ktorym postawiono jasno okreslony cel do
zrealizowania. Zespot zastosowal niewielkie zmiany technologiczne, nastepnie opracowal
standardy, ktore przyczynity si¢ do skrocenia czasu przezbrojen jak rowniez skrocenie czaséw
operacji. Szczeg6lng uwage nalezy zwroci¢ na czasy operacji, gdyz w obu przypadkach
skrécono czas operacji zaledwie o trzy minuty, a to pozwolito ograniczanie kosztéw produke;ji

o ponad polowg.
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Whprowadzenie idei Kaizen do przedsigbiorstwa z zachowaniem wartosci, jakie mu
przyswiecaja, czyli poszanowania cztowieka oraz kultury ciggtego doskonalenia pozwoli firmie
na dynamiczny rozwdj. Wciagnigcie zalogi w proces zarzadzania oraz wzigcie przez nig czesci
odpowiedzialnosci za produkcje, daje ludziom poczucie wazno$ci ich pracy, co bezposrednio

wptywa na wydajno$¢ oraz jakos¢.
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Podsumowanie

W obecnych czasach duza konkurencja na rynku zmusza firmy by stosowaty coraz to nowsze
technologie, aby produkowa¢ po konkurencyjnych cenach jednocze$nie utrzymaé wysoka
jakos$¢ produktu. Menadzerowie tych firm starajg si¢ optymalizowaé zyski zwigkszajac coraz
bardziej normy wydajno$ciowe, nie zwazajac na potrzeby pracownikow. Zachodnie firmy
zapominajagc o czlowieku, stosujg coraz nowsze technologie czesto uwazajac, ze tylko

najnowszy innowacje moga gwarantowac sukces firmy,

Czlowiek stat si¢ przedmiotem lub kolejng pozycja w tabeli ,,koszt”. Takie podejscie niestety
wystepuje w wigkszosci europejskich przedsigbiorstw. Cigzka praca, czgsto pod kontrolg, staje

si¢ malo wydajna i meczaca.

Niniejsza praca miata na celu przyblizenie filozofii Kaizen jako metody, ktéra moze si¢
przyczynié¢ nie tylko do uratowania firm przed bankructwem, ale i rowniez do ich rozwoju.
Mate, przewaznie rodzinne przedsi¢biorstwa czgsto nie moga pozwoli¢ sobie na zakup
nowoczesnych technologii, a co za tym idzie sta¢ si¢ konkurencyjnym na rynku. Wprowadzenie
filozofii Kaizen jako fundamentu dziatalnosci firmy, pozwolitby na powolny, ale staty ich
rozwoj. Zadowolenie pracownikow przekladatoby si¢ posrednio na kondycje firmy. Zaleta

Kaizen sg ,,zdroworozsagdkowe” rozwigzania, czesto niepotrzebujace zadnych inwestycji.

Wprowadzenie pilotazowego programu Kaizen w jednej z angielskich firm pozwolilo na
wskazanie stref powstawania problemow, ktore generuja straty. Dzigki Kaizen uwidocznito si¢
rowniez wiele nieprawidtowosci, a jedng z nich jest przeinwestowanie jednego dzialu oraz
niedoinwestowanie innych. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze najbardziej
niedoinwestowany jest dzial szlifierek, ktory jest jednoczesnie ,,wgskim gardiem”. Zakup
nowoczesnych szlifierek oraz zainwestowanie w szkolenia pracownikow, rozwigzatoby
problem strat w produkcji. Podczas wprowadzania pilotazowego programu Kazien napotkano
na wiele problemow, ktore moga by¢ przyczyng niepowodzenia wprowadzenia programu.
Glownym problemem jaki zidentyfikowano jest brak wsparcia kierownictwa dla rozwigzan
Kaizen. Filozofia Kaizen przynosi oczekiwane rezultaty jedynie wtedy, gdy zaangazowani
sa pracownicy wszystkich szczebli. A najwazniejszym jest przekonanie  kierownictwa do

stusznos$ci rozwigzan Kaizen.
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