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KAIZEN - JAPONSKI SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie. W opracowaniu przedstawiono KAIZEN - japoriska filozofie zarzadzania
okreslajaca ciggte doskonalenie sie na kazdym poziomie organizacji. Odkad w latach 50.
Japonia zostata mocarstwem jakosci, KAIZEN stat sie jednym z najbardziej popularnych
systemoOw zarzadzaniajakoscig na Swiecie.

KAIZEN - JAPANESE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM

Summary. The work presents KAIZEN - Japanese management philosophy describing
continuous improvement at each organizational level. Since 50’s when Japan gained
the reputation of the quality empire, KAIZEN has became one of the most popular quality
management systems in the world.

1 WPROWADZENIE - GENEZA JAPONSKIEGO KULTU DOSKONALOSCI

Japonia przez lata karcona byta za niskajako$¢ swoich wyrobéw. Dziato sie tak zanim
w 1950 roku przyjechat tam amerykanski specjalista w dziedzinie kontroli jakosci Edward
Deming. To on jest dzi$ uwazany za ,,0jca japonskiego cudu gospodarczego”, dzieki ktéremu
kraj ten jest do uznawany za mocarstwo jakosci [1], To wihasnie wskutek wptywu Deminga
w jezyku japonskim pojawito sie¢ nowe stowo - KAIZEN (keizen), ktére dostownie znaczy
»hieustanne ulepszanie”. Deming skoncentrowat sie na poprawie efektywnosci produkcji,
ktadac nacisk na wspotdziatanie miedzy badaniem, projektowaniem, produkcjg i sprzedazg
w prowadzeniu intereséw firmy. Stworzyt tzw. koto Deminga —wcigz powtarzajacy sie cykl
PDCA: plan - do - check - act, co zj. angielskiego oznacza: planuj, zrob, sprawdz, dziataj

[2F

2. ISTOTA FILOZOFII KAIZEN

KAIZEN jest dzi$ nadrzednym pojeciem w filozofii zarzadzania w Japonii i objawia sie
ciaglym zaangazowaniem pracownikéw w udoskonalanie przedsiebiorstwa poprzez
podnoszenie jakosci produktu i kazdej czynnosci skladajgcej sie na funkcjonowanie firmy.
Istnieje tam swoista kultura produktywnos$ci [3], charakteryzujgca sie maksymalnym
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wykorzystaniem technik zarzadzania koncentrujacych sie na cztowieku, takich jak
wspotdziatanie zarzadzajacych z zarzadzanymi, kolektywizm, dziatalno$¢ matych grup czy
kota jakosci. KAIZEN to dochodzenie do doskonatosci codziennymi, matymi kroczkami.
Jako$¢ w kontekscie KAIZEN kojarzy sie z jako$cig pracy ludzi, sposobem obstugi maszyn,
charakterem traktowania systemow i procedur. KAIZEN daje sie odnie$¢ do kazdego aspektu
ludzkiej aktywnosci [4]. Ksztattuje cechy takie, jak: dyscyplina pracy, gospodarowanie
czasem, rozwdj zdolnosci i umiejetnosci uczestnictwa w pracy zespotowej, etyke zawodowa,
umiejetno$¢ komunikowania sie itp. bedace warunkami dobrych rezultatéw. Istote filozofii
KAIZEN mozna ujgé w czterech sformutowaniach:

m nawet male rzeczy nalezy robi¢ dobrze,

m  kazdy z pracownikéw powinien dazy¢ do ciggtego samodoskonalenia sig,

« nalezy zawsze stawiac i utrzymywac wysokie standardy pracy,

m trzeba zawsze jako priorytet uznawaé potrzeby klientow.

3. NARZEDZIA JAPONSKIEGO SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Z KAIZEN 1tgczg sie takie pojecia, jak kota jakosci, kompleksowe sterowanie jakoscia,
just in time, kompleksowa eksploatacja, zarzgdzanie miedzyfunkcjonalne, dezagregacja
jakosci czy uszczeg6tawianie polityki przedsiebiorstwa [4],

KAIZEN w pojeciu zespotowym ma forme kot jakosci lub innych form matych grup,
stosujacych rézne narzedzia statystyczne do rozwigzywania probleméw. W podejéciu KAIZEN
od robotnika oczekuje sie kreatywnosci, planowania, dziatania, sprawdzania, a od kierownika -
dziatan motywujacych do takiej postawy. Kluczowg sprawg jest delegowanie uprawnien do
planowania i kontroli na poziom robotnikéw w takim stopniu, w jakim jest to mozliwe.

W przedsiebiorstwach japonskich wazng role odgrywaja mate grupy, grupy nieformalne,
utworzone w okreslonym celu zawodowym. Gtdwnym ich celem jest rozwdj zawodowy jej
cztonkéw. Znaczng popularnoscig ciesza sie tam wspomniane juz kota jako$ci. Dzi$
co najmniej potowa japonskich firm uczestniczy w ruchu kétjakosci.

Sposobéw rozpowszechniania KAIZEN jest nieskonczenie wiele, niemniej najistotniejsze
jest kompleksowe sterowanie jako$cig (TQC - Total Quality Control). W Japonii uzywa sie
pojecia CWQC, czyli od stow Company - Wide Quality Control sterowanie jako$cig w
przekroju przedsiebiorstwa. W CWQC pierwszg i najwazniejszg kwestig jest jako$¢ ludzi.
Firma, ktéra potrafi wprowadzi¢ jakos$¢ do swej zatogi, majuz w potowie rozwigzane problemy
jakoSci wyrob6w i ustug. Skuteczne sterowanie jakos$cig wymaga wspotdziatania wszystkich
zatrudnionych w firmie we wszystkich dziedzinach dziatalnosci firmy, takich jak: badania
rynku, prace rozwojowe, planowanie, projektowanie, przygotowanie produkcji, zaopatrzenie,
kooperacja, wytwarzanie i kontrola jakosci. W firmach japonskich najistotniejsze jest
wspotdziatanie, a szkoleniem w sterowaniu jakosScig objete sg wszystkie szczeble: naczelna
kadra kierownicza, $rednia kadra kierownicza i robotnicy. Sterowanie jakos$cig przebiega
zarbwno w przekroju pionowym firmy, jak i poziomym. Dzieki poziomemu rozwinieciu
sterowania jako$cig kazde kolejne ogniwo procesu wytwarzania traktuje sie jako odbiorce az do
uzytkownika jako odbiorcy finalnego. W ten spos6b rozwija sie wspoOlpraca miedzy
poszczegblnymi dziatami.

W sterowaniu jakos$cia poprzez KAIZEN istotne jest rowniez pojmowanie nastepnego
procesu jako odbiorcy. Aksjomat orientacji na odbiorce jest fundamentem sterowania jakos$cig
w Japonii. Przyktadem tego jest system just in time (Scisle, doktadnie na czas). Koncepcja ta
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polega na tym, ze w kazdym kolejnym stadium produkcji w stosownym czasie znajduje sie
wylacznie Scisle okreslona liczba niezbednych czesci, zaktad nie utrzymuje zapasoéw. Firmy
amerykanskie postepujg odwrotnie, stosujac system just in case (na wszelki wypadek).
Metodajust in time wymaga ciggtego ksztattowania stosunkéw z dostawcami, co jest jednym
z priorytetowych obowigzkéw KAIZEN.

Zasada just in time fgczy sie z praktyka zero zapasow, zero opdznien i zero bledow.
Model ten zostal wykorzystany w zaktadach Toyoty [2]. Tam tez inzynier Taiichi Ohno
powigzat jg z dwoma swoimi wynalazkami. Pierwszym z nich byt kanban, czyli zasada
dotgczania drukéw zlecen do kazdego wyrobu, co umozliwito realizacje zrdznicowanych
zamOwien przy wykorzystaniu jednej tasmy produkcyjnej. Drugim wynalazkiem byt system
autokorekty produkcji jidoka, dzieki ktéremu tasma produkcyjna zatrzymywata sie tuz
po wykryciu btedu i natychmiast mozna byto go naprawic.

Kompleksowa eksploatacja przemystowa TPM ma na celu maksymalizacje
efektywnosci wykorzystania wyposazenia poprzez kompleksowy system prewencyjnych
konserwacji, obejmujacych cate zycie wyposazenia. Wciggajac do dziatan wszystkich ludzi
z wszystkich wydziatlow i na wszystkich szczeblach, motywuje ono do nowoczesnej
eksploatacji droga dobranych matych grup. Przywiazuje sie tu rdwnie wielkg wage
do szkolenia, jak w kompleksowym sterowaniu jako$cig. Cieszy sie ona szczegdlnym
zainteresowaniem ws$réd producentéw samochodéw i zespotdw samochodowych. Poniewaz
TQC i TPM kiadag nacisk na rozne aspekty ogolnej poprawy gospodarki firm, wiele
przedsiebiorstw stosuje ijedno i drugie.

Zarzadzanie systemem KAIZEN opiera sie na dwoch kluczowych koncepcjach
zarzadzania: koordynacji miedzywydzialowej oraz uszczeg6tawiania polityki firmy.
Koordynacja miedzywydziatowa dotyczy realizacji zadan poszczegdélnych komérek
realizujacych wspélne cele firmy jako catosci.  Zadania zwiazanez kompleksowym
sterowaniem jakos$cig wymagajg wysitkéw miedzyfunkcjonalnych, przecinajacych poziomo
i pionowg strukture organizacji. Zarzadzanie miedzywydziatowe jest gtdéwnym narzedziem
osiggania zamierzen kompleksowego sterowania jakoscig. Stuzy ono przetamaniu barier
miedzywydziatowej komunikacji, zapewnia istnienie procedur i regulacji jakosci.

Proces rozwiniecia polityki firmy w szczeg6lowe zadania od najwyzszego
do najnizszego szczebla jest narzedziem operacyjnym kierowania KAIZEN. Po ustaleniu
celéw rocznych nastepuje ich uszczegétowienie w odniesieniu do nizszych szczebli
zarzadzania. Podstawowym aspektem uszczegOtowienia polityki firmy jest ustalenie
priorytetow. Ma ona swoj odpowiednik w statystycznej kontroli jakosci, ktorej korzenie tkwig
w Kkartach kontrolnych. Karta kontrolna stuzy sprawdzaniu rezultatdw, wykazuje przyczyny
anomalii
i uruchamia dziatania korygujace.Koncepcje ta mozna rozciagna¢ na role kazdego
kierownika, bowiem wedle idei KAIZEN menedzer powinien 50% czasu pracy poswieci¢
na wprowadzanie usprawnien.

Jednym z najwiekszych osiggnie¢ filozofii KAIZEN jest dezagregacja jakosci. Jest to
podejscie wychodzace od oczekiwan odbiorcy i przekladajace je na jezyk projektu. Jezyk
potoczny zostaje zdezagrowany na jezyk techniczny, jezyk inzynierow — projektantow.
Narzedziem sg tu arkusze dezagregacji. Za ich pomocg inzynier moze usprawni¢ nie tylko
komunikowanie sie z ludZmi ze sprzedazy i marketingu, lecz réwniez z dziatami
produkcyjnymi. Ma to ogromne znaczenie dla wprowadzania innowacji i doskonalenia
produktu.



44 E. Czech, P. Czech

4. WYMIAR LUDZKI SYSTEMU KAIZEN

KAIZEN ma sens, gdy istnieja problemy. Jednakze najczesciej ludzie wywotujacy
problemy sami ich nie odczuwaja. Bardzo wazne jest stworzenie klimatu, by ani robotnicy,
ani personel zarzadzajacy nie ukrywali probleméw. Kazda praca ma swoje ,,0bszary niczyje”.
Powinny by¢ one przedmiotem troski kazdego, gdyz czesto na skutek ich zaniedbania powstajg
konflikty. Gdy pracownik kurczowo trzyma sie swego formalnego zakresu czynnosci, nie ma
nadziei na KAIZEN. Japonski robotnik nie uchyla sie od obszardw niczyich. Chetnie réwniez
przekazuje swoje dosSwiadczenia zawodowe. Przekazywanie umiejetnosci z pokolenia
na pokolenie stworzyto solidng baze wykwalifikowanej sity roboczej Japonii [1], Doskonalenie
lezy bowiem w interesie wszystkich i obejmuje wszystkich. To w interesie robotnikéw lezy,
by firma byta konkurencyjna i dochodowa, gdyz zapewnia im to zaréwno wysokie zarobki,
jak i bezpieczenstwo zatrudnienia. Zarzadzanie w firmach japonskich umozliwia faktyczng
wspOtprace miedzy pracownikami, ktorzy nie tylko wzajemnie si¢ wspieraja lecz rowniez
kontrolujg efektywno$¢ wykonywanej pracy. W efekcie ustawicznego udoskonalania pracy
przedsiebiorstwo zyskuje lepszy produkt, a sam pracownik —poczucie zadowolenia z pracy
B3l

Program KAIZEN zawiera w sobie kluczowg cze$é, jaka jest tworzenie atmosfery pracy
i kultury firmy. Jej miargjest gotowos¢ robotnikéw do godzenia sie na zmiany bez oporéw.
Jest to strategia oparta na ludziach. Jej bezposrednim skutkiem jest bardziej wydajny robotnik,
bardziej sprawny kierownik, lepsze przeptywy informacji, bardziej sprawna organizacja.
Jest podejsciem humanistycznym, bowiem oczekuje uczestnictwa w procesie budowania
doskonatosci firmy dostownie kazdego pracownika.

5. INNOWACJE WEDLUG FILOZOFII KAIZEN

Istniejg dwa odmienne podej$cia do postepu i innowacji w przedsiebiorstwie: stopniowe
oraz typu ,wielki skok”. Japonskie firmy faworyzujg pierwsze, zachodnie drugie, okreslane
mianem innowacji. Tendencje te przedstawia rysunek 1i 2.

Innowacje postrzega sie jako spektakularng zmiane wywotlang przetomem
w dziedzinie techniki, wdrozeniem najnowszych koncepcji kierowania lub technik
wytwarzania. Innowacja ma przebieg dramatyczny, przykuwajgcy uwage wszystkich.
Zarzadzanie japonskie koncentruje wiele wysitku na weciggnieciu pracownikéw w obszar
KAIZEN, poprzez sktanianie ich do formutowania wnioskéw usprawniajgcych. Wysuwanie
propozycji usprawnien jest integralng czescig systemu zarzadzania, a liczba wnioskow
skfadanych przez pracownikéw uwazana jest za wazne kryterium oceny pracy ich
bezposredniego przetozonego [4], Z kolei od kierownika i personelu nadzoru oczekuje sie
takiej pomocy i wspoétdziatania, ktoére umozliwityby pracownikom tworzenie wiekszej liczby
wnioskéw. Indywidualnie zorientowany KAIZEN jest instrumentem zmiany postaw
i zachowan ludzi. Warunkiem powodzenia jest gotowo$¢ pracownika do zmiany swego
sposobu pracy. System wysuwania wnioskow jest sygnatem, ze umiejetnosci robotnikéw
zaczynaja by¢ wyzsze niz wymagania stawiane przez samg prace.
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Rys. 1. Filozofia zachodniego stylu zarzadzania
Fig. 1 Philosophy ofwestern management style

Rys. 2. Filozofia japonskiego zarzadzania
Fig. 2. Philosophy of Japanese management

s. KORZYSCI DLA PRZEDSIEBIORSTWA Z WDROZENIA SYSTEMU KAIZEN

KAIZEN przebiega bez dramatycznych napieé, subtelnie; jego skutki rzadko sa
bezposrednio widoczne. Jego cudowng cechg jest to, ze nie wymaga skomplikowanych
technik lub najnowszych technologii. Potrzebne sg konwencjonalne techniki, takie jak:
diagramy Pareto, diagramy przyczyn i skutkéw, histogramy, karty kontrolne, diagramy
korelacji, wykresy, arkusze kontrolne. Skutki innowacji majg czesto tendencje do zanikania,
za$ KAIZEN nie tylko zapobiega degradacji firmy, lecz takze stopniowo podnosi standard.



46 E. Czech, P. Czech

Stad tez cykl Deminga: zaplanuj, zrob, sprawdz, dziataj, ma tak wielkie zastosowanie w
Japonii. KAIZEN wymaga wspotpracy wszystkich pracownikéw, a gtdwnym problemem
zarzadzania jest pobudzenie i podtrzymanie. KAIZEN jest inwestycjg w zatoge, a nie, jak
innowacje, w technike. KAIZEN nastawione jest na ludzi i na ich dziatalno$¢. To podejscie
odrdéznia system japonski od zachodnich systemow zarzadzania, silnie zorientowanych na
rezultaty. KAIZEN prowadzi do poprawy jakosci i wyzszej produktywnos$ci. Wprowadzenie
KAIZEN w pierwszym okresie pozwala przewidzie¢ wzrost produktywnosci o 30%, a nawet
wiecej, wszystko bez wiekszych inwestycji kapitatowych. Pozwala on dyrekcji bardziej
uwaznie postrzegac potrzeby klientéw oraz budowac system zorientowany na ich wymagania.
KAIZEN moze sie okaza¢ przydatny nie tylko w dziatalnosci gospodarczej. Moze przynie$¢
korzysci w takich sektorach, jak ustugi publiczne, szkoty; moze by¢ nawet stosowany w
krajach o gospodarce planowej. Koncepcja KAIZEN pozostaje bowiem zawsze przydatna
jako kryterium sprawdzania postepu.
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