ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 677 FINANSE, RYNKI FINANSOWE, UBEZPIECZENIA NR 43 2011

AGNIESZKA PIASECKA-GLUSZAK
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

IMPLEMENTACJA KAIZEN MANAGEMENT
SYSTEM W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
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Wprowadzenie

W dzisiejszej gospodarce §wiatowej wiele przedsigbiorstw szuka rozwigzan,
ktore pozwola na dopasowanie si¢ do zmiennych warunkdéw otoczenia, zaspo-
kojenie potrzeb klienta i osiagnig¢cie przewagi konkurencyjnej. Wiele firm, aby
sprosta¢ konkurencji, wprowadza metody zarzadzania usprawniajgce procesy
wewnatrz organizacji, ale takze udoskonalajace caty tancuch dostaw — od zaopa-
trzenia u dostawcow, przez produkcje, na kliencie finalnym konczac. Organizacje
zrozumialy, Ze obecnie to klient jest punktem odniesienia, a produkcja powinna
by¢ zgodna z jego potrzebami i wymaganiami, produkt powinien by¢ wyprodu-
kowany w jak najkrotszym czasie na podstawie faktycznego zamowienia ptyna-
cego z rynku. Ponadto dla wielu organizacji wazne sg takie elementy, jak jakos¢
wytwarzanych wyrobow, koszt i terminowos¢ dostaw, a takze eliminacja wszel-
kich dziatan, ktore nie dodaja wartosci. Redukcja wszelkich pojawiajacych si¢
strat 1 marnotrawstwa jest wyznacznikiem funkcjonowania, gdyz z jednej strony
przyczyniaja si¢ one do obnizenia kosztow, a z drugiej do poprawy planowania,
realizacji, sterowania i kontrolowania procesoOw w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,
a zatem odpowiedniego zarzadzania na kazdym etapie dziatalnosci firmy. Taka
mozliwos$¢ daje stworzony przez Kaizen Institute tak zwany Kaizen Management
System (skrot KMS).
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Celem artykutu jest przedstawienie gtdwnych zatozen Kaizen Management
System i wykazanie, ze wlasciwe wprowadzenie elementéw tego systemu, gtow-
nych fundamentéw, modeli i narzgdzi kaizen/lean wewnatrz przedsigbiorstwa
pozwoli polskim przedsiebiorstwom osiggna¢ przewage konkurencyjng i dopaso-
wac¢ produkcje¢ do zmiennych wymagan klientow.

1. Glowne zalozenia Kaizen Management System

Kaizen Management System jest to struktura stworzona przez Kaizen Insti-
tute, na ktorej opiera si¢ metodologia wdrazania narzedzi kaizen/lean w przed-
sigbiorstwie. Obejmuje caly proces zarzadzania tancuchem dostaw, poczawszy
od zaopatrzenia w potrzebne surowce, potprodukty, komponenty, produkty
u dostawcy, przez proces produkcyjny — klientdw wewnetrznych firmy, do dostar-
czenia wytworzonych wyrobow klientowi finalnemu. Istotnym elementem KMS
jest podejscie kaizen, wedlug ktorego kazdego dnia, matymi krokami, bez duzych
nakladéw inwestycyjnych mozna osiggna¢ zamierzone efekty, a nieustanne
doskonalenie powinno by¢ podejmowane i wbudowane w §wiadomos$¢ wszyst-
kich pracownikéw, od najnizszego do najwyzszego szczebla. Tylko wowczas
przedsigbiorstwo moze liczy¢ na wlasciwe wprowadzenie i pozytywne rezultaty
wynikajace z zastosowania KMS. Wedlug Instytutu Kaizen, wiele przedsig-
biorstw migdzynarodowych osiagneto sukces wiasnie dzigki przyjeciu filozofii
nieustannego doskonalenia, a do wazniejszych sukcesé6w mozna zaliczy¢ miedzy
innymi':

— redukcje czasu realizacji zamowienia nawet o 81% w ciggu dwoch lat,

— wzrost wydajnosci pracy o 50% w ciggu trzech lat,

— wzrost wydajnos$ci pracy maszyn i urzadzen nawet o 40% w ciagu trzech

lat,

— zmniejszenie liczby btgdow lub brakow nawet o 90%,

— redukcje nieplanowanych przestojow maszyn nawet o 90%,

— zwiekszenie efektywnosci i komfortu pracy,

— redukcje liczbe wypadkow.

W przedsigbiorstwach, w ktorych podejscie czy kultura kaizen sg stosowane
od poczatku $wiadomo$¢ pracownikow w tworzeniu jak najlepszego pod wzgle-

' D. Tesler, M. Wisniewska-Dobosz, Kompetencje menedzera kaizen, ,Logistyka a Jako$¢”
2007, nr 3, s. 41.
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dem jako$ciowym produktu dopasowanego do potrzeb klienta finalnego widoczna
jest na kazdym kroku. Kazdy pracownik wie, ze musi przestrzega¢ istniejacych
norm i standardow, a kazde doskonalenie sprowadza si¢ do poprawy istniejacych
standardow, a tym samym warunkow i sposobu wykonywania pracy. W takich
firmach przede wszystkim ocenia si¢ proces, a nie pracownika, wazne jest
bowiem u$§wiadomienie kazdemu pracownikowi, dlaczego wdrazany jest kaizen,
state, systematyczne przekazywanie informacji, szkolenie, pomoc we wdrazaniu,
aktywne wspieranie zmian, rozwigzywanie probleméw w zespole i oczywiscie
motywowanie.

Nowe podejscie do zarzadzania w ramach kaizen wskazuje takze na to, aby
dziatania koncentrowa¢ na tak zwanym gemba, czyli rzeczywistych miejscach,
w ktorych odbywaja si¢ okreslone czynno$ci, pojawiaja si¢ problemy w wytwa-
rzaniu produktow czy $wiadczeniu ustug. Skupienie dzialan w rzeczywistych
miejscach pozwala w przysztosci zharmonizowa¢ wprowadzane udoskonalenia
z wymaganiami otoczenia i uzyskac pelna satysfakcj¢ klienta. Maasaki Imai, pre-
kursor podejscia kaizen, moéwi wrecz o zarzadzaniu gemba i uwaza, ze osoby
zarzadzajace powinny odgrywac¢ kluczowa role w utrzymywaniu i podnosze-
niu standardow oraz realizacji celow w zakresie odpowiedniej jako$ci, kosztu
i dostawy (skrot JKD)?. Stworzyt on tak zwany dom gemba (rysunek 1), w ktorym
wskazano na wazne elementy wystepujace w przedsiebiorstwie i ich wzajemne
relacje, pozwalajace dostarczy¢ dobrej jakoSci produkty i ustugi, w okreslonym
czasie, do wlasciwego miejsca. Takie podej$cie umozliwia organizacji osiggniecie
zamierzonych efektow znajdujacych si¢ na szczycie domu, jak odpowiednie zarza-
dzanie zyskiem, jakos$cia i bezpieczenstwem, kosztem i logistyka. Aby jednak
mozna bylo to osiagna¢, potrzebne sg podstawowe narzedzia i elementy doskona-
lenia, ktére w strukturze KMS nazwane sg fundamentami dziatan. Zalicza si¢ do
nich standaryzacje, czyli wprowadzenie i rozwijanie roznych procedur i instrukcji
w celu wlasciwej realizacji procesow, 58S, czyli wlasciwe utrzymanie stanowiska
pracy, wlasciwa organizacj¢ stanowiska pracy i realizowane w jej ramach zada-
nia oraz eliminacj¢ marnotrawstwa, czyli wszystkich czynnosci, ktore nie dodaja
wartos$ci produktowi z punktu widzenia klienta. Tak zaprojektowany i utrzymy-
wany dom pozwala na odpowiednie zarzadzanie operacjami pracownika, sprze-
tem, przeptywem fizycznym surowcow, materialow, produktéw i przeptywem
informacji.

2 M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT
Biznes, Krakéw 2006, s. 53.
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Rys. 1. Dom gemba
Zrédto: M. Imai, op.cit, s. 58.

2. Fundamenty Kaizen Management System

Na podstawie stworzonego przez Maasaki Imai domu gemba i wieloletnich
doswiadczen powstat System Zarzadzania Kaizen — Kaizen Management System,
ktory w 2007 roku zostat wyrozniony Medalem Europejskim, nadanym przez
Business Centre Club i Urzad Komitetu Integracji Europejskie. System ten opiera
si¢ na czterech gléwnych podstawach (fundamentach), do ktérych zalicza si¢
eliminacj¢ marnotrawstwa, standaryzacje, 5S oraz wizualizacje¢ (rysunek 2). Bez
prawidtowego ich funkcjonowania niemozliwe jest wtasciwe wdrozenie nastepu-
jacych modeli KMS:

1. Total Flow Management (TFM, czyli, kompleksowe zarzadzanie przepty-
wem) — model, ktory ma na celu odpowiednie zorganizowanie przeplywu surow-
cow, materiatow komponentow, wyrobow gotowych z punktu pochodzenia, przez
proces produkcji, na kliencie finalnym konczac, a zatem odpowiednia organizacja
catego tancucha dostaw. Aby osiggnac ten cel, stosuje wiele narzedzi kaizen/Lean,
na przyktad planowanie produkcji w systemie pu//, mapowanie strumienia warto-
$ci, zastosowanie kart kanban, odpowiednie balansowanie linii, szybkie przezbra-
janie maszyn SMED, zastosowanie pociggow logistycznych, ,,petli mleczarza”,
odpowiednich magazynow, supermarketow przy liniach produkcyjnych itd.
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Rys. 2. Kaizen Management System

Zrédto: na podstawie: http://pl.kaizen.com, kwiecien 2011.

2. Total Productive Maintenanace (TPM, czyli, kompleksowe zarzadzanie
parkiem maszynowym) — model ten po zastosowaniu odpowiednich narzedzi
(np. 58S, kroki samodzielnej konserwacji maszyn i urzgdzen, badaniu wydajnosci
maszyn OEE) ma na celu odpowiednie zarzadzanie maszynami i urzadzeniami
funkcjonujgcymi w przedsigbiorstwie, aby liczba awarii, wszelkich usterek, bra-
kéw byta na jak najnizszym poziomie, a najlepiej gdyby bylto zero brakow, defek-
tow, awarii i wypadkow.

3. Total Quality Management (TQM, czyli, kompleksowe zarzadzanie
jakos$cig) — model, a raczej koncepcja zarzadzania, majaca migdzy innymi na celu
wbudowanie jakosci w poszczeg6lne procesy i zaangazowanie wszystkich pra-
cownikoéw w wytwarzanie produktow o jak najlepszej jakosci przez zastosowanie
roznych metod i instrumentéw doskonalenia jakosci, zar6wno klasycznych, jak
i nowych, na przyktad diagramu Ishikawy, histogramu, cyklu PDCA, statystycz-
nego sterowania procesem (SPC), poka yoke, arkuszy defektéw, matryc samo-
kontroli jakosci, kart kontrolnych, wykresu relacji, macierzowe analizy danych,
wykresu programowania procesu decyzyjnego PDPC.
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4. Total Service Management (TSM, czyli, kompleksowe zarzadzanie pro-
cesami w administracji i ustugach) — model, ktory wskazuje, jak nalezy zarzadza¢
procesami w administracji i ustugach, aby rowniez biuro byto najlepsze w branzy
pod wzgledem czasu, jakosci czy produktywnosci.

Fundament eliminacja mudy, czyli marnotrawstwa, odnosi si¢ do kazdego
dzialania w przedsiebiorstwie, ktore nie dostarcza wartosci. Straty moga wyni-
ka¢ na przyktad z trudnosci w komunikacji migdzy pracownikami, wykonywania
zbednych czynnosci, ztych relacji z dostawcami czy odbiorcami badz z niepo-
trzebnych wydatkow. Korzysci dla firmy i pracownikow wynikajace z identyfiko-
wania i eliminacji marnotrawstwa na ogot wynikaja z*:

a) obnizenia ukrytych kosztow produkcji — wedlug badan ocenia sig, ze 80%
dziatan produkcyjnych i zwigzanych z nig koszow nie powoduje dodania
wartosci;

b) wzrostu zadowolenia klientow z jako$ci dostarczanych produktow, ter-
minu i czasu realizacji zamowienia;

¢) wzrostu satysfakcji z pracy, na przyklad nie pos§wiecanie czasu na wyko-
nywanie zbgdnych czynnos$ci, poszukiwanie i oczekiwanie na surowce,
komponenty;

d) wktadu w doskonalenie proceséw — poszukiwanie dobrych rozwigzan,
ukierunkowanie na proces.

Taiichi Ohno wyrdznit siedem rodzajow marnotrawstwa. Pierwszym jest
nadprodukcja, czyli wyprodukowanie wigkszej ilosci produktow, niz wynika
z zapotrzebowania klientow w danym okresie. Moze to prowadzi¢ miedzy inni
do zwiekszenia kosztow magazynowych, eksploatacji powierzchni i urzadzen,
maszyn oraz transportu, utrzymania zapasoOw oraz wzrostu ryzyka starzenia badz
utraty wartosci produktu. Eliminacja tych strat ma duzy wplyw na oszczednosci.

Drugim rodzajem marnotrawstwa sa zapasy, gdyz generuja ich koszty
magazynowania, sag zamrozonym kapitalem i najczeséciej wynikiem nadprodukcji
lub blednej decyzji dotyczacej ilosci zamowionych zapasow. Eliminacja zapa-
sOW zmniejsza zapotrzebowanie na powierzchnie magazynowe i infrastrukture
do wykonywania wszelkich czynnosci zwigzanych z gospodarka magazynowa,
a takze umozliwia znacznie szybsze odkrywanie problemow zwigzanych z jako$-
cig i reagowanie na zmienne wymagania klientow.

3 The Productivity Press Development Team, Identyfikacja marnotrawstwa na hali produkcyj-
nej, ProdPublishing, Wroctaw 2008, s. 21-22.
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Trzecim rodzajem marnotrawstwa sa naprawy/braki lub wszelkie poprawki
Straty te zwigzane sg z koniecznoscia powtornej realizacji procesu, ponownej
obrobki wynikajacej na przyktad z czestych zmian w projektach lub po prostu nad-
miernej biurokracji. Taka strata generuje dodatkowe koszty, w tym pracy. Braki
przerywaja produkcje i wymagaja szybkiej, kosztownej naprawy, a zle wytwo-
rzone produkty mogg powodowac olbrzymie straty z powodu zwrotéw dostaw od
klientow badz ich wyrzucenia. Marnotrawstwo dotyczy zatem zasobow 1 wysitku
pracownikow.

Czwartym rodzajem marnotrawstwa sg wszelkie niepotrzebne ruchy opera-
tora, jak chodzenie, obracanie si¢ czy schylanie sie¢. Wynika ono najczgsciej ze
zle zorganizowanego stanowiska pracy, a eliminacja tego moze si¢ przyczyni¢ do
poprawy ergonomii, bezpieczenstwa pracy i wigkszej produktywnosci.

Pigtym rodzajem marnotrawstwa jest sam proces przetwarzania. Stosowanie
niewlasciwych technologii, zle dobrane parametry zbyt skomplikowanych proce-
sow, braku koordynacji operacji, zty przeptyw informacji — wszystko to powoduje
dodatkowe koszty, w tym pracy.

Szbéstym rodzajem marnotrawstwa jest zbedne oczekiwanie z powodu braku
ptynnosci procesu, niewtasciwego zbalansowaniem pracy operatora i maszyny,
kiedy pracownik czeka, bo na przyktad jest awaria lub brakuje czesci.

Siodmym rodzajem mudy jest zbedne, niewydajne uzycie transportu
wewnetrznego. Wedlug Taichi Ohno, wszelkie przenoszenie produktow nie
dodaje warto$ci, natomiast w czasie transportu w przedsigbiorstwie moze dojs¢
do uszkodzenia. Nalezy zatem dazy¢ do minimalizacji kosztow transportu przez
wyeliminowanie zbednych operacji transportowych i przetadunkowych. Ponadto
nadmierna liczba srodkow transportu powoduje dodatkowe koszty ich utrzymania
i eksploatacji, a zbedny transport wymaga dodatkowych palet i wozkow. Gtow-
nymi korzysciami wynikajacymi z eliminacji zbednego transportu jest redukcja
koszéw (mniej $Srodkdw transportu, nizsze koszty pracy), mniejsze ryzyko uszko-
dzen w transporcie i wypadkow oraz skrocenie czasu dostawy do klienta.

Mozna wymieni¢ jeszcze 6smy rodzaj marnotrawstwa, ktorym jest niewyko-
rzystany potencjat ludzki. Tu wtasnie Kaizen Management System wskazuje na
stworzenie w przedsiebiorstwie odpowiedniego systemu sugestii, ktory pozwala
wykorzysta¢ umiejgtnosci pracownikow. System ten ma zacheca¢ do wprowadze-
nia zmian i coraz lepszych rozwigzan, a kazde doskonalenie, nawet najmniejsze,
traktowane jest jako szansa, wyzwanie, nowe umiejetnosci, czy spetnienie.



178 Agnieszka Piasecka-Gluszak

Standaryzacja to kolejny istotny fundament w Kaizen Management System.
Jest to wezesniej ustalony, udokumentowany zestaw instrukcji i procedur dla pra-
cownikow, ktory wskazuje na kolejnos$¢ i metody wykonywania poszczegélnych
procesow. Celem standaryzacji pracy jest maksymalizacja wydajnoS$ci, utrzymanie
pewnej dyscypliny w przestrzeganiu standardow i jednoczesne zminimalizowanie
marnotrawstwa w dziataniach kazdego pracownika, ktory powinien przestrzegac
standardow 1 by¢ zaangazowany w ich tworzenia, a w razie wykrycia nieprawid-
towosci probowac je udoskonali¢?. Gtowne korzysci ze standaryzacji i standardo-
wej pracy dla firmy i pracownikow sa nastepujace’:

— redukcja kosztow i marnotrawstwa,

— poprawa jakosci, skrocenie czasow realizacji i zwigkszenie ich

powtarzalnosci,

uzyskanie certyfikatu ISO,

opanowanie nowych operacji,

— wlasciwe wykonywanie czynnosci na r6znych liniach produkcyjnych,

— szybsze dostrzeganie problemoéw i zglaszanie pomystow na udoskonale-
nia.

Wspomniana metoda 5S to odpowiednie utrzymanie porzadku i zorganizo-
wanie stanowiska pracy, tak aby bylo ono czyste, uporzadkowane. Zaktada prace
wedtug ustalonych zasad, a nazwa pochodzi od japonskich okreslen rozpoczyna-
jacych si¢ od litery s, oznaczajacych kolejno:

a) selekcja (jap. seiri) — posortowanie i wyselekcjonowanie potrzebnych
rzeczy (np. narzedzi, przyrzadow, czesci i instrukcji) w codziennej pracy
od tych, ktére sg niepotrzebne, i usunigcie tych ostatnich ze stanowiska
pracy;

b) systematyka (jap. seifon) — rozmieszczenie rzeczy potrzebnych w upo-
rzadkowany i systematyczny sposob zgodnie z zasada: ,,wlasciwe rzeczy
we wlasciwym miejscu i we wlasciwej ilo$ci”, rzeczy najczesciej uzywane
powinny by¢ tak utozone, aby czas i wysilek szukania byt jak najmniejszy,
a najlepiej powinny by¢ w widocznym miejscu badz w zasiegu reki;

c) sprzatanie (jap. seiso) — porzadkowanie i utrzymywanie stanowiska pracy

1jego otoczenia w czystosci;

4 The Productivity Press Development Team, Standaryzacja pracy na hali produkcyjnej, Prod-
Publishing, Wroctaw 2010, s. 15.

5 Ibidem, s. 20.
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d) standaryzacja (jap. seiketsu) — wprowadzenie zrozumiatych standar-
dow i procedur; przedstawienie wynikéw dzialan w formie na przyktad
wizualizacji;

e) samodyscyplina (jap. shitsuke) — stosowanie i utrzymywanie dyscypliny
przez przestrzeganie obowigzujacych norm 5S oraz dazenie do cigglego
ich doskonalenia.

Wizualizacja ma na celu przedstawianie informacji w sposob widoczny i zro-
zumiaty dla wszystkich pracownikéw, moze prezentowaé zardwno mocne, jak
i stabe strony, wskazywaé na trendy i podjete kroki lub standardy pracy. Wedlug
danych Instytutu Kaizen, wigkszo$¢ informacji (tj. 835) jest przyjmowana przez
cztowieka za pomocg wzroku, dlatego wazne jest odpowiednie zarzadzanie wizu-
alne. Za pomocg tablic, znakoéw informacyjnych (np. szyldéw opisujacych dane
stanowisko pracy), kontrolnych (np. kart kanban, oznaczenia podtogi) czy sygna-
16w audiowizualnych (sygnalizacja $wietlna Andon) usprawnia si¢ w organiza-
cji komunikacj¢ i informacje. Komunikaty, instrukcje, wytyczne wykonywanej
pracy, wszelkie odchylenia od normy, definiowane przyczyny problemoéw, klu-
czowe dane, wszelkie informacje o wynikach, dostawach, jakosci, kosztach czy
liczbie zgtaszanych propozycji itd. powinny by¢ dobrze zaprezentowane.

3. Problemy w polskich przedsi¢biorstwach we wdrazaniu Kaizen Manage-
ment System

Aby dobrze wdrozy¢ Kaizen Management System w polskich przedsigbior-
stwach, nalezy pozna¢ glowne korzysci z jego stosowania. Wazne jest takze, aby
menedzerowie zajmujacy si¢ doskonaleniem procesow zdawali sobie sprawe
z probleméw, ktore moga wynika¢ z wdrazania KMS. Badania zrealizowane
przez autorke za pomocg kwestionariusza ankietowego w$rod polskich menedze-
row z r6znych branz, ktorzy bezposrednio si¢ zajmowali zastosowaniem narze-
dzi lean czy doskonaleniem kaizen w organizacji pozwolity poznaé te problemy.
W ankiecie wzieto udziat 64 firm zlokalizowanych w réznych czesciach kraju,
w ktorych wdrozono badz sa wdrazane KMS albo jej poszczegolne fundamenty
czy modele. Odpowiedzi udzielito 29 firm, w tym 23 to duze firmy, zatrudniajace
od 250 do 2000 oso6b, 3 — srednie przedsigbiorstwa, o liczbie zatrudnionych od
50 do 249, 2 — wielkie, zatrudniajace powyzej 2000 pracownikéw, i jedna mata,
zatrudniajgca od 10 do 49 pracownikow. Menedzerowie kaizen/lean w ankiecie
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wymienili w sumie 17 gtownych problemow, z jakimi spotykaja si¢ w codziennej
pracy podczas wdrozenia dziatan Kaizen Management System.

Jako gtowny problem w ciagtym doskonaleniu dziatan w przedsigbiorstwie
wymienili opdr i nieche¢ pracownikow do zmian. Mimo ze w wiekszosci bada-
nych firm menedzerom kaizen/lean sprzyjat top management, to bardzo odczuli
brak wsparcia i zaangazowania kierownictwa wyzszego szczebla, ktore wynika
z ich niechgci do dlugoterminowych zmian, braku spojnej wizji lub osoby kompe-
tentnej do zatwierdzenia doskonalenia. Kolejnym, istotnym problemem, z jakim
spotykaja si¢ menedzerowie, jest niezrozumienie sensu wprowadzania dziatan
kaizen/lean. Wynika to przede wszystkim z trudnosci przekonania pracownikdéw
do pozytywnych efektow wdrozen, by nie odbierali usprawnien jako dodatkowej
pracy.

Ponad 9% ankietowanych menedzeréw jako jeden z probleméw wymienili
brak czasu na doskonalenie, thumaczac m.in., ze dziatalnos$¢ kaizen/lean trakto-
wana jest jako dodatkowe zadanie, a nie podstawowe obowiazki, czy tez zbyt
duze obcigzenie pracownikdw operacyjnych uniemozliwiajace pelne zaangazo-
wanie w dzialalno$¢ oparta na ciggtym doskonaleniu.

Innym waznym problemem wymienionym przez menedzeréw jest strach
przed wprowadzeniem zmian, a przede wszystkim strach przed redukcja zatrud-
nienia. Ten problem wynika¢ moze z faktu, iz wedtug pracownikéw usprawnienia
moga wptywac na wigksza wydajnos¢, a tym samym mniejszg liczbg potrzebnych
pracownikow.

Kolejne problemy, z ktorymi spotyka si¢ menedzer kaizen/lean to niewystar-
czajaca liczba zasobow ludzkich i finansowych na wdrozenie pomystow, niewtas-
ciwe umiejscowienie w strukturze osoby zajmujacej si¢ kaizen/lean, wystgpowanie
rozbieznosci miedzy réznymi funkcjami wskaznikéw KPI, trudnosci w pracy
zespotowej, brak wspotpracy, trudnosci w utrzymaniu standardow, brak motywa-
cji, brak myslenia perspektywicznego — skupienie si¢ tylko na dziatalnosci bieza-
cej, czy po prostu brak wyraznie wyznaczonych celéw dziatan KMS.

Uwagi koncowe
Kaizen Management System, stworzony przez Kaizen Institute dzigki wielu

narzedziom doskonalenia pozwala przedsigbiorstwom osiagnac najwyzsza pozy-
cje, czyli przewage konkurencyjng w zmiennym otoczeniu gospodarki $wiato-
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wej. Zaczynajac od zmian wewnatrz przedsiebiorstwa, eliminacji najwigkszych
strat w kazdym obszarze dziatalnos$ci, porzadkujac miejsce i stanowisko pracy,
wprowadzajgc standardy i wizualizacje¢, firma moze liczy¢é w przysztosci na pozy-
tywne efekty dzieki odpowiedniemu zarzadzaniu. Wprowadzajac ducha kaizen
do organizacji, kazdy pracownik powinien by¢ §wiadomy zmian i niezaleznie od
zajmowanego stanowiska nieustannie si¢ doskonali¢ i tworzy¢ dobry jakosciowo
produkt, dopasowany do wymagan klienta. Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty
badz wdrazaja KMS, twierdza, ze wlasciwe wdrozenie modeli KMS znacznie
obniza koszty, zwigksza wydajnos¢ i efektywnos$¢ pracy, usprawnia prace zespo-
lowa i skraca czas realizacji zamowienia. Przyczynia si¢ rowniez do odpowied-
niego zarzadzania tancuchem dostaw w skali migdzynarodowej. Niestety, polskie
przedsiebiorstwa w trakcie implementacji borykajg sie takze z wieloma prob-
lemami, ktore staraja si¢ rozwigza¢, poniewaz korzysci z Kaizen Management
Systemu sg bardzo duze i moga mie¢ znaczacy wpltyw na osiagniecie przewagi
konkurencyjne;j.
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IMPLEMENTATION KAIZEN MANAGEMENT SYSTEM
IN POLISH COMPANIES AN OPPORTUNITY
TO ACHIEVE COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

Kaizen Management System (KMS) is a structure created by the Kaizen Institute,
which underlies the methodology of implementation tools, kaizen/lean enterprise. It co-
vers the whole process of supply chain management. This article aims to present the main
assumptions of Kaizen Management System and demonstrate that the proper implemen-
tation of its elements, major foundations, models and tools of kaizen/lean within the com-
pany will allow Polish companies to achieve competitive advantage, adjust production to
changing customer requirements.

Translated by Agnieszka Piasecka-Gluszak



