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Kaizen w XXI wieku:

klucz do sukcesu w Swiecie
dynamicznych zmian.
Wprowadzenie

Transformacja zaczyna si¢ dzisiaj, nie jutro, nie
w przyszlym tygodniu, miesigcu lub roku. System orga-
nizacji, na ktdrej czele stoisz, zalamuje sie - najlepszym
rozwigzaniem jest Kaizen.

John Toussaint, MD,
zalozyciel i dyrektor generalny ThedaCare Center
for Healthcare Value 2100

Jakie najwazniejsze zadania stoja przed przedsiebiorstwami XXI wieku? Zdobywanie
wiedzy i maksymalne wykorzystywanie swoich umiejetnosci, przeksztalcanie ich
w wartosci cenione przez klientéw, doprowadzanie tych wartosci do swiadomosci
klientéw oraz spelnianie zawartych w nich obietnic. Realizacja tych funkcji odby-
wa sie¢ w warunkach, w ktérych zaréwno klient, jak i konkurent moga by¢ ,,tu i wsze-
dzie”. Dlatego przedsigbiorstwo XXI wieku musi si¢ $ciga¢ z najlepszymi na $wie-
cie. Podstawg i warunkiem przewagi jest uczenie si¢ i wprowadzanie zmian szybciej
niz konkurencja. Doskonale rezultaty przynosi zaimplementowanie kultury ciagtego
doskonalenia, sprzegniecie jej z dziataniami eliminujagcymi marnotrawstwo i daze-
nie do mistrzostwa, czyli Kaizen. Efektywno$¢ samej filozofii i skutecznie zaimple-
mentowanych narzedzi Kaizen nie ulega watpliwo$ci. Kwestia ciagtego doskonalenia
i umiejetnosci rozwigzywania probleméw w oparciu o prace zespolowa wydaje si¢
obecnie wazniejsza niz kiedykolwiek wczesniej w tak bardzo zglobalizowanym $wie-
cie, podlegajacym nieustannym zmianom. Z pewnoscig warto podja¢ dyskusje na
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temat znaczenia kultury Kaizen dla organizacji, dla jej niezawodnosci w diugim
okresie, w srodowisku, ktére charakteryzuje dynamizm i zmiennos¢.

Kultura Kaizen

Z punktu widzenia Kaizen idealna strategia dzialan jest podejscie: ,wszyscy, co-
dziennie, wszedzie” Niestety, w praktyce czesciej wyglada to inaczej: ,niektorzy,
czasami, w niektorych miejscach’, co prowadzi do zbyt péZnego wprowadzania ko-
niecznych zmian, a w konsekwencji do porazki. Mozna zatem postawi¢ odwazna
hipoteze: organizacje, w ktérych funkcjonuja zasady kultury Kaizen, s zdolne osia-
gac sukcesy w przysztosci.

Kultura Kaizen wciela w zycie zestaw podstawowych wartosci, wsréd ktorych
warto wymieni¢: zaangazowanie wszystkich pracownikéw, znaczacy role lidera,
szacunek dla ludzi, respektowanie standardéw, ustrukturyzowane podejscie do
rozwigzywania probleméw, zgodno$¢ interesdw organizacji, klientéw, jak rowniez
udzialowcdw, ciekawos$¢, pokore, oraz dlugoterminows perspektywe. Nie mozna
oczywiscie wykluczy¢, ze firma wyznajaca warto$ci bedace zaprzeczeniem kultury
Kaizen, prezentujaca strategie krotkoterminows, arogancki, pozbawiony szacunku
dla pracownika, zamkniety, odporny na zmiane i biurokratyczny styl zarzadzania
moze rowniez osiagna¢ sukcesy na dluzsza mete. Jednakze, w §wiecie wybordw, sy-
tuacja taka wydaje si¢ mato prawdopodobna. Klienci korzystajg z danego im prawa
podejmowania decyzji. W $wiecie zglobalizowanej komunikacji odbiorcy produk-
tow sg zwykle $wiadomi toksycznej natury kultury korporacyjnej niektérych or-
ganizacji i nie pozostaja na to obojetni. Pracownicy unikaja takich korporacji, co
powoduje, ze brakuje w nich najwyzszej klasy specjalistow. W konsekwencji nawet
instytucje finansowe oraz inwestorzy czesto nie wchodzg z nimi w blizsze relacje.

Zmiana kultury organizacyjnej przychodzi jako ostatnia, nie jako pierwsza.
Kultura organizacyjna zmienia si¢ dopiero po tym, jak ludzkie dzialania zostang
skutecznie zmodyfikowane; nowe zachowania po pewnym czasie przyniosa zauwa-
zalng poprawe; ludzie zauwaza zwigzek pomiedzy nowymi dzialaniami a lepszymi
wynikami. Zmiana kultury organizacyjnej jest poswiadczeniem sukcesu procesu
implementacji zmiany.

Kaizen Change Model - sposdb na sukces

Zanim dojdzie do projektowanej w kierunku Kaizen zmiany kultury organizacyj-
nej, nalezy mie¢ pewnos¢, ze sama organizacja jest dobrze poukiadana i zoptyma-
lizowana, zardbwno w obrebie struktury organizacyjnej, jak tez narzedzi i systemow
wspomagajacych zarzadzanie, ze jest po prostu organizacjg Lean. Trzeba znalez¢é
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wlasciwy balans pomigdzy aspektami migkkimi, zwigzanymi z zarzadzaniem ludz-
mi, i twardymi, zwigzanymi z zarzadzaniem procesami i systemami, sktadajacymi
sie na caly obraz kultury Kaizen w organizacji. Jako przykltad dobrze funkcjonujace-
go modelu transformacji, spinajacego twarde narzedzia oraz miekkie aspekty zarzg-
dzania, moze postuzy¢ KAIZEN™ Change Model (KCM), uzywany przez Kaizen
Institute w implementacji kultury Kaizen u swoich klientéw na catym $wiecie.

Rysunek 1. KAIZEN™ Change Model (KCM)
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Zrédto: materialy Kaizen Institute.

KCM w sposéb systemowy podchodzi do wdrazania rozwiazan optymali-
zujacych funkcjonowanie organizacji. Krok po kroku prowadzi lideréw i pra-
cownikéw przez narzedzia i kompleksowe kierunkowe systemy zarzadzania,
umozliwiajgc tym samym nie tylko ich skuteczng implementacje, ale takze
elastyczne i systematyczne przenikanie do kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa, a tym samym budowanie w tymze przedsigbiorstwie kultury Kaizen.
Obejmuje swoim zasiggiem trzy zintegrowane programy prowadzace do zmia-
ny kulturowej:

*  Program rozwoju umiej¢tnosci planowania strategicznego dla najwyzszego
kierownictwa, koncentrujacy sie na rozwoju zespotéw kierowniczych, ich
rutynach i umiejetnosciach Kaizen.

*  Program przetomowych usprawnien proceséw rok po roku, w tym rozwoju
strategii organizacji, odpowiedzialny za sposéb, w jaki zostanie dokonany
przefom i usprawnione procesy i metody pracy.

*  Program przeprowadzenia zmiany kultury, poprawy codziennego zarza-
dzania zespolem i umiejetnosci liderskich skoncentrowany na sposobie
rozwijania pracownikow i utrzymywania usprawnien w czasie.

Wdrozenie Kaizen odbywa sie poprzez dbanie o to, aby kazdy element KAIZEN™
Change Model (KCM) zostal uwzgledniony we wiasciwej proporcji, zgodnie z doj-
rzalodcig i celami strategicznymi organizacji:

- Daily Kaizen (codzienne zarzadzanie) — aby utrzymac wyniki z roku na rok,
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- Value Stream Kaizen — aby weryfikowa¢ aktualny stan proceséw i definio-
wac nowe cele optymalizacyjne,

- Strat Kaizen - aby osiagga¢ dwucyfrowa poprawe, ktdra jest napedzana stra-
tegicznymi celami organizacji.

Swiadomo$é muda

Kazda zmiana powinna uwzglednia¢ wlasciwy poziom komunikacji i rozwijania
swiadomosci wszystkich jej uczestnikéw, odnoszacej sie do celu, zakresu i ko-
rzysci wynikajacych z jej wdrozenia. Celem kazdego dziatania optymalizacyjne-
go opartego o narzedzia Kaizen jest eliminacja marnotrawstwa (z japonskiego -
muda). Jednakze, aby bylo to mozliwe i skuteczne, nalezy najpierw zbudowac
u wszystkich pracownikéw na kazdym szczeblu organizacji swiadomos¢, czym
jest muda i umiejetnos¢ jej identyfikowania i eliminowania. Kazdy pracownik
powinien mie¢ uksztaltowang wewnetrzng potrzebe nieustannego analizowania
swojego stanowiska pracy, sposobu dzialania i proceséw, ktorych jest uczestni-
kiem, pod katem dziatan, ktére przynosza warto$¢ dodang dla klienta, i elimi-
nowania tych, ktoére tej wartoéci nie przynosza. Co wigcej, powinien rozumiec,
po co to robi, zarowno w kontekscie indywidualnym, ale takze w odniesieniu do
calej organizacji. Zmienia si¢ wowczas podejscie do wykonywanej pracy, moty-
wacja oraz poczucie wplywu na decyzje majace odzwierciedlenie bezposrednio
w procesach biznesowych. Tylko przy jednoczesnym wystgpieniu §wiadomo-
$ci i zrozumienia istoty eliminacji marnotrawstwa mozliwe bedzie podejmowa-
nie dzialan, ktére dadza wymierne efekty w doskonaleniu proceséw, ale takze
w zmianie kultury pracy zmierzajacej w kierunku stanu Lean. Sama $wiado-
mo$¢ muda nie wystarczy jednak do tego, aby przedsigbiorstwo odniosto sukces.
Niezbedna jest takze wiedza na temat konkretnych narzedzi i umiejetnos¢ ich
zastosowania. Na poziomie fundamentéw zaprezentowanego modelu znajduja
si¢ trzy kluczowe narzedzia: standaryzacja, wizualizacja i wlasciwa organizacja
miejsca pracy, zgodna z metodologia 5S. W jaki sposob wspieraja one budowa-
nie kultury Kaizen?

Standaryzacja

Standaryzacja jest doskonalym narzedziem, zapewniajagcym wykonywanie pra-
cy w sposéb najlepszy, najprostszy i najbezpieczniejszy. Dotyka ona zaréwno
aspektow miekkich, ulatwiajacych kadrze kierowniczej zarzadzanie pracownika-
mi i realizacje celow administracyjnych, jak réwniez twardych - operacyjnych,
okreslajacych sposoby wykonywania pracy, pozwalajacych osiagnac¢ najlepsza
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jakos¢ przy najnizszym koszcie i najszybszej dostawie do klienta. Powtarzalnos¢
dziatan okreslona standardem eliminuje zmiennos¢ i stabilizuje procesy, da-
jac wysoki poziom jakosci produktow czy tez ustug, a tym samym zapewniajac
przewage konkurencyjng na rynku. Standardy pokazuja kluczowe kroki i punkty
kontrolne wykonywanych czynnosci, co pomaga liderom nadzorowa¢ prawidlo-
wy przebieg pracy, zapobiega¢ btedom i minimalizowa¢ straty. Wartoscig dodang
standardéw jest takze zachowanie wiedzy i fachowosci, gdyz dobrze wypracowa-
ny standard jest upowszechniany w firmie oraz znany wszystkim pracownikom,
i staje si¢ elementem know-how organizacji. Patrzac przez pryzmat budowania
kultury organizacyjnej opartej na filozofii Kaizen, standardy odgrywaja wazna
role w jej rozwoju. Standardy to nic innego jak dobre praktyki, ktére zapew-
niajg sukces w okreslonych obszarach funkcjonowania firmy. Fakt, ze wiekszo$¢
standardéw tworzona jest oddolnie, bezposrednio przez pracownikéw nizsze-
go szczebla, jedynie przy wsparciu kierownictwa, sprawia, ze wierza oni w ich
skuteczno$¢, widzg wymierne korzys$ci, maja poczucie wplywu na swoja prace
i procesy, bardziej identyfikujg sie z firma (jej misja, wizja i strategia), a co za
tym idzie przestrzeganie i doskonalenie standardow staje si¢ czym$ oczywistym.
Wszystkie te aspekty powoduja tagodne zakorzenianie si¢ okreslonych pozada-
nych zachowan, wspierajacych rozwdj organizacji i pracownikéw, a tym samym
umacniajg jej pozycje rynkowa.

Wizualizacja

Wizualizacja stanowi nieodfaczny element metodologii Kaizen, stosowany na kaz-
dym poziomie zarzadzania przedsi¢biorstwem. Istotg wizualizacji jest jasny, prosty
sposob przekazu informacji, komunikacji wykorzystujacej uniwersalny, migdzyna-
rodowy jezyk, zrozumialy dla wszystkich. Przedsigbiorstwo powinno wykorzysty-
wac elementy zarzadzania wizualnego przede wszystkim do uwidaczniania proble-
mow, wsparcia pracownikow i lideréw w nadzorowaniu rzeczywistosci w gemba
oraz pokazywania i wyjasnienia pracownikom celéw, jakim przyswiecaja konkret-
ne decyzje.

Podstawg budowania jakiejkolwiek kultury organizacyjnej jest zrozumienie
przez wszystkich pracownikéw sensu podejmowanych dziatan oraz celéw in-
dywidualnych, wydziatlowych i ogélnofirmowych. Latwiej wowczas uswiado-
mi¢ sobie swoja role oraz wplyw na poszczegdlne elementy procesu, swiadomie
i aktywnie angazowac si¢ w dzialania Kaizen oraz przestrzega¢ wypracowanych,
przyjetych standardéw. Wizualizacja pomaga szybko zweryfikowa¢ bledy oraz
wszelkie odchylenia od normy i podja¢ natychmiastowe $§wiadome dzialania.
Zapewnia zdecydowanie lepszy przeplyw informacji i komunikowanie danych,
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liczb i faktéw, miedzy innymi poprzez wykorzystanie tablic, tabel, harmono-
gramow. Gwarantuje wigkszg stabilno$¢ procesow i szybsza realizacje zadan,
z mniejszym ryzykiem popelnienia bledu. Wszystkie te aspekty przekladaja si¢
na realne korzysci finansowe, co w sytuacji dynamicznej zmiennosci rynku jest
niezmiernie wazne. Wizualizacja jest narzedziem prostym, niskokosztowym we
wdrozeniu, a dajagcym wiele mozliwosci. Trzeba jednak pamieta¢, by korzystaé
z niej rozsadnie, zgodnie ze zindywidualizowanymi potrzebami. Wéwczas spetni
swoja role i wspiera¢ bedzie w doskonaleniu organizacji, a tym samym umacnia-
niu kultury Kaizen.

Metodologia 5S

Do wlasciwego utrzymania stanowiska pracy czesto wykorzystywanym i przydat-
nym narzedziem jest podejscie 5S. Jego istotg jest odpowiednia sekwencja krokow,
okreslajaca konkretne dziatania, zmierzajace do osiagniecia konkretnego efektu:

Seiri - selekcja (podzial zasoboéw na potrzebne i niepotrzebne),
Seiton - systematyka (uporzadkowanie niezbednych zasobdw, zgodnie z za-
sadg ,wszystko na miejscu, miejsce na wszystko”),

Seiso - sprzatanie (utrzymanie stanowiska pracy, urzadzen i dokumentacji
w porzadku i czystosci),

Seiketsu - standaryzacja (opracowanie najlepszego sposobu wykonywania
pracy),

Shitsuke — samodyscyplina (utrzymanie efektow, ciagle doskonalenie).

Rezultatem implementacji 5S jest czyste, bezpieczne, porzadnie zorganizowane
i przyjemne $rodowisko pracy. Ludzie s3 zdyscyplinowani, zaangazowani w swoja
codzienng prace i dzialania optymalizacyjne, poprawia si¢ ich morale i wydajnos¢,
umiejg samodzielnie rozpoznawac i rozwigzywac¢ problemy, niedociagniecia w ja-
kosci sg od razu weryfikowane i naprawiane. Wystepuje optymalizacja zaopatrze-
nia w niezbedne zasoby, co daje z kolei realng redukcje kosztéw. Swiadomoéé mar-
notrawstwa i koniecznosci jego eliminacji powoduje redukowanie niepotrzebnych
elementéw i dziatan w procesach, poprawiajac ich efektywnos¢. 5S jest podstawa
dla organizacji, ktére powaznie mysla o Kaizen. Odnosi si¢ bezposrednio do wdra-
zania zmiany na poziomie fundamentalnym - wlasnego stanowiska pracy. Jedli fir-
ma nie ma wdrozonego 5S, budowanie kultury opartej na filozofii ciaglego dosko-
nalenia jest utrudnione.
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Czy kultura Kaizen jest nam potrzebna?

Wiele organizacji szeroko wykorzystuje dostepne narzedzia Kaizen, jednakze nale-
zyte zastosowanie systemu zarzadzania Kaizen nalezy do rzadkosci. Transformacja
kulturowa musi odbywac¢ sie przede wszystkim na poziomie zarzadzania i przy-
wodztwa, i nie moze by¢ delegowana. Na czele transformacji muszg stana¢ liderzy.
Wiekszo$¢ organizacji ponosi porazke w obszarze transformacji Lean wlasnie na
poziomie przywddztwa. Jedyna droga do transformacji do ciagltego rozwoju jest
implementacja Kaizen na wszystkich poziomach organizacji. Kazdy lider, niestety,
musi zmierzy¢ sie z postawa ,,zmiana jest pozadana tak dlugo, jak nie dotyczy mnie
osobiscie”

To, co okresla si¢ podstawowymi warto$ciami Kaizen i identyfikuje jako kultu-
re Kaizen, ma swoje zrédlo w narzedziach, systemach, jak réwniez zachowaniach
reprezentowanych przez Toyote, prekursora filozofii i narzedzi Kaizen w $wiecie.
Wiele organizacji, ktore podejmuja wysiltki osiggniecia doskonatosci operacyjnej,
zbyt pospiesznie kopiuje najbardziej widoczne elementy systemdw oraz metod
$cisle powigzanych z zasadami zarzadzania, jak na przyktad instalacja urzadzenia
kontrolnego Andon, informujacego o wystapieniu probleméw. Bez odpowiednie-
go zrozumienia podloza kulturowego, z ktérego wyrosly sugerowane rozwigzania,
szanse na diugofalowy sukces sg nikle. Proste kopiowanie najlepszych praktyk sto-
sowanych w Toyocie badZ innym wzorcowym przedsiebiorstwie nie uczyni z or-
ganizacji natychmiast organizacji o kulturze Kaizen. Nalezy otworzy¢ umysly na
nowe rozwigzania, zrozumie¢, zastosowaé w praktyce, uczy¢ si¢ metoda prob i ble-
dow oraz adaptowa¢ konkretne metody do wlasnego srodowiska. To jednak wyma-
ga przyjecia pewnych warto$ci, zanim rozpocznie si¢ proces implementacji — naleza
do nich: ciekawos¢, tolerancja dla eksperymentowania i porazek, jak rdwniez stwo-
rzenie atmosfery wolnej od poczucia winy.

Ogromna wiekszo$¢ profesjonalnie zarzadzanych organizacji $wiadoma jest
korzysci, jakie niesie Kaizen, a tylko nieliczne z nich zdotaly utrzymac osiaggniete
korzysci w perspektywie dlugoterminowej. W oparciu o badania dokonane przez
Kaizen Institute oszacowano, iz spos$rdd wszystkich organizacji, ktore podjely pro-
be implementacji kultury Kaizen, jedynie 5% zdolalo z powodzeniem zbudowa¢
trwalg kulture cigglego rozwoju. Z jednej strony, nalezy rozwazy¢ najwazniejszy
problem 95-procentowego wskaznika niepowodzen. Z drugiej strony, nalezy zaist-
nialg sytuacje traktowa¢ w kategorii szansy rozwojowej dla gospodarki, gdyz 19 na
20 firm wcigz moze kulture Kaizen wdrozy¢ i korzystac z jej dobrodziejstw.

Na $wiecie wystepuja dwa rodzaje zmian: zmiana na gorsze i zmiana na lepsze.
Kaizen nalezy do tej drugiej kategorii; jest zmiang na lepsze, cigglym rozwojem. We
wspolczesnym $wiecie zakres oraz tempo zmian majg stalg tendencje wzrostowa.
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To, czego potrzeba, to checi oraz umiejetno$¢ kierowania zmiang w pozadanym
kierunku. I cho¢ nie istnieje niezawodny sposdb przewidywania sukcesu w per-
spektywie dlugoterminowej, to konsekwentnie monitorowane procesy zachowania
i sposobu myslenia, majace wplyw na proces podejmowania decyzji i przede wszyst-
kim kierunek zmiany, stanowia dobry wskaznik potencjalnej kondycji organizacji.
Ale, niestety, procesy te napotykaja szereg przeszkod ze wzgledu na czynniki natury
czysto ludzkiej. Przeksztalcanie kultury odbywa sie przede wszystkim w obszarze
emocji, dopiero potem w obszarze modyfikacji natury technicznej. Dlatego znale-
zienie tego wlasciwego balansu pomiedzy miekkimi i twardymi aspektami sklada-
jacymi si¢ na caly obraz kultury Kaizen w organizacji jest dla menedzeréw najwaz-
niejszym zadaniem.

Wprowadzenie do artykutow

Na kolejnych stronach monografii przedstawione wyzej hastowo zagadnienia zo-
staly rozwinigte w postaci szczegdtowych studiow przypadku i opracowan. Serig
artykutéw rozpoczyna przeglad réznego rodzaju metod, ktére moga by¢ skutecznie
wykorzystywane w procesie zmiany kulturowej w kierunku kultury Kaizen, ziden-
tytikowanych w wyniku wieloletnich badan i do$wiadczen wtasnych autora, kto-
rych skutecznos¢ zostata zweryfikowana w oparciu o badania empiryczne. Na ko-
lejnych stronach zostaly uszczegélowione wybrane sktadowe wspomnianego wyzej
modelu KCM. Zostata przedstawiona metodyka Daily Kaizen jako narzedzia, kto-
re jest w stanie zbudowac silne podwaliny pod zmiane¢ kultury organizacyjnej po-
przez wdrozenie codziennych rutyn, takich jak: usprawnianie proceséw za pomoca
matych krokéw, nauka eliminowania marnotrawstwa, angazowanie pracownikow
W proces zmian, czy wypracowywanie rutyn codziennych spotkan w oparciu o dane,
liczby i fakty. Rozwiniete zostalo podejscie Strat to Action, pozwalajace przeksztalcié
strategie w dzialanie dzigki metodycznemu zarzadzaniu, ktore jest skoncentrowane
na doskonaleniu proceséw, zaangazowaniu lideréw i odpowiedzialnosci wszystkich
zainteresowanych stron. Autor dokonat réwniez analizy przyczyn, dlaczego tylko
ograniczona liczba organizacji odniosta prawdziwy sukces dzigki zmianie swojej
kultury na kulture Kaizen, pomimo istnienia tak wielu sposobéw na wprowadzenie
strategii ciagltego doskonalenia i coraz wigkszej przestrzeni do realizacji przetomo-
wych celéw. Nie zabraklo réwniez kluczowych zagadnien nowoczesnego podejscia
do Kaizen, jakimi s zaawansowane technologie, a w szczegolnosci sztuczna inteli-
gencja (AI) w synergicznej integracji z czlowiekiem. W przeprowadzonej analizie
literatury przedmiotu zostaly przedstawione potencjalne szanse oraz wyzwania to-
warzyszace przedsigbiorstwu w procesie wdrozenia Al do systemu ciaglego dosko-
nalenia. Autor zmierzyl si¢ z teza, ze nowoczesny Kaizen w Przemysle 5.0, bazujacy
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na najnowoczesniejszych technologiach, stanie si¢ w najblizszych latach nowym
standardem sektorowym. Przedmiotem kolejnego opracowania sg praktyczne
aspekty wdrozenia systemu Kanban w szpitalu. Autor szczegélowo przedstawia
gléwne zalozenia realizowanego projektu doskonalenia jednostki z perspektywy
zachodzacych proceséw logistycznych. Cennym doswiadczeniem zaprezentowane-
go studium przypadku jest procesowe ujecie opisywanej zmiany, ktére pozwala na
implementacje proponowanego rozwigzania do innych jednostek. Innym przykta-
dem praktycznego zastosowania Kaizen jest sposdb wykorzystania podejscia i jego
narzedzi w wybranych procesach w firmie dostarczajacej profesjonalne ustugi
w obszarze technologii. Opracowanie przedstawia miedzy innymi aspekt wykorzy-
stania narzedzi analitycznych w procesach zarzadzania sprzedaza, ktére pozwalaja
na wyciaganie wnioskow i podejmowanie dziatan usprawniajacych. Kolejne przed-
stawione w opracowaniu obszary do wprowadzania optymalizacji w mysl filozofii
Kaizen to obszary zwigzane z zasobami ludzkimi oraz planowaniem i monitorowa-
niem finansowym. Przedmiotem kolejnego artykutu jest spojrzenie na transforma-
cje Kaizen z lotu ptaka. Studium przypadku zostalo opisane chronologicznie, po-
czawszy od krotkiej historii powstania zaktadu, poprzez przedstawienie czynnikow,
ktore spowodowaly decyzje o wejsciu na droge transformacji Kaizen, do pierw-
szych efektow, wypracowanych w ramach transformacji. Zwienczeniem monografii,
ktorego z racji niezwyklej aktualno$ci nie mogto zabrakna¢, jest zmierzenie sie z te-
matem koncepcji Kaizen wobec zmian w raportowaniu ESG od 2025 roku. Artykut
analizuje potencjal zastosowania filozofii Kaizen w kontekscie zmian w raportowa-
niu ESG. W opracowaniu zostaly uwzglednione réznice i podobienstwa migdzy po-
dejéciem Kaizen a regulacjami dotyczacymi raportowania ESG, ktdre wejda w zycie
od 2025 roku. Wyniki sugeruja, ze Kaizen moglby wspiera¢ firmy w efektywnym
wdrazaniu nowych standardéw raportowania ESG, jednakze potrzebne s3 dodatko-
we badania w tym kierunku.
Zapraszamy do wnikliwej lektury monografii.

dr inz. Mariusz Bryke
dr hab. Marcin Lis, prof. AWSB
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Streszczenie

Kaizen jest koncepcja zarzadzania, ktora wedtug wynikéw badan naukowych moze przyniesé
przedsigbiorstwu wiele korzysci. Potwierdza to takze wiele przypadkéw w praktyce. Jednak
zastosowanie zasad i narzedzi Kaizen, ktore opiera sie na dtugofalowym i kompleksowym
podejsciu do jakosci i usprawniania funkcjonowania organizacji, z wykorzystaniem catego
dostepnego jej kapitalu intelektualnego, nie jest ani proste, ani fatwe. Szczegélnie w warun-
kach spoteczenstw zachodnich i powigzanych z nimi zachodnich kultur organizacyjnych.
W krajach dalekowschodnich stosowanie Kaizen jest duzo bardziej naturalne.

Jezeli chcemy, aby zarzadzanie w stylu Kaizen w krajach europejskich (w tym réwniez
w Polsce) bylo skuteczne i efektywne, korzystne jest modyfikowanie kultur organizacyjnych
w kierunku kultur sprzyjajacych tej koncepcji. Jednakze badacze kultur organizacyjnych
podkreslaja, ze zmiana kulturowa w organizacji jest jednym z najtrudniejszych zagadnien,
z jakimi majg do czynienia menedzerowie. Nie jest to latwe, ale nie niemozliwe. Dlatego
gléwnym celem niniejszego opracowania jest prezentacja réznego rodzaju metod, ktore
moga by¢ skutecznie wykorzystywane w procesie zmiany kulturowej w organizacji w kie-
runku kultury Kaizen, zidentyfikowanych w wyniku badan i doswiadczen wilasnych autora
oraz ktorych skuteczno$¢ zostata zweryfikowana w oparciu o badania empiryczne. Dla lep-
szego zrozumienia tematu w artykule zostala tez zaprezentowana istota kultury Kaizen oraz
podstawowe zagadnienia zwigzane z pojeciem zmiany kulturowej w organizacji. W zamysle
wiedza ta ma ulatwi¢ zarzadzajacym skuteczne radzenie sobie z tym procesem w praktyce.

Stowa kluczowe

Kaizen, kultura organizacyjna, kultura Kaizen, zmiana kulturowa, metody wspomagajace
zmiane kulturowg w organizacji
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Wstep

Od dluzszego czasu w nauce i praktyce zarzadzania wiadomo, ze kultura or-
ganizacyjna jest fenomenem, ktéry bardzo mocno wpltywa wspierajaco, badz
hamujaco, na wyniki funkcjonowania kazdej organizacji. Tak tez jest z wa-
runkami powodzenia stosowania rdéznego rodzaju koncepcji zarzadzania.
Koncepcje zarzadzania maja w swoim zamysle pomdc organizacjom w radze-
niu sobie z réznego rodzaju problemami wynikajacymi ze zmieniajacych si¢
uwarunkowan ich funkcjonowania. Najczesciej w coraz bardziej niekorzyst-
nym dla nich kierunku (Walentynowicz, 2013). Stad mamy np. koncepcje na-
stawione na podnoszenie jakosci funkcjonowania organizacji i ich efektow,
np. TQM, EFQM, ISO czy Kaizen; mamy koncepcje nastawione na wzrost
sprawnosci funkcjonowania organizacji - BPM, TQM, Six Sigma, QRM, Lean
Management czy Kaizen - nastawione na wzrost innowacyjnosci, elastyczno-
$ci, technologizacji czy kapitalu intelektualnego w organizacji (Agile, Industry
4.0, Organizacja uczgca si¢ itp.). Pojawiaja si¢ tez nowe koncepcje zarzadza-
nia pracownikami (np. Turkusowa organizacja czy organizacja Ameba). Jedna
z wiodacych i chetnie stosowanych w praktyce koncepcji zarzadzania jest
Kaizen.

Jak juz wcze$niej wspomniano, na powodzenie procesu zarzadzania lub
funkcjonowania organizacji bardzo mocno wplywa kultura organizacyjna.
Kultura organizacyjna jest zbiorem podstawowych zalozen i wartosci wy-
pracowanych w toku dostosowywania si¢ organizacji do wewnetrznych i ze-
wnetrznych wymogoéw jej funkcjonowania, wplywajacych na postawy i zacho-
wania jej cztonkdéw, a przez to bardzo mocno na efekty jej funkcjonowania
(por. Czerska, 2003; Hofstede, 2007; Schein, 2004). Kultura ta moze przyczy-
nia¢ si¢, badz nie, do uzyskiwania pozadanych, pozytywnych efektéw funk-
cjonowania organizacji, czy stosowania danej koncepcji zarzadzania, w szcze-
golnych przypadkach moze to utrudnia¢ badz nawet uniemozliwia¢. Dlatego
w sytuacjach, kiedy kultura organizacyjna nie sprzyja skutecznej i efektywnej
realizacji celéw organizacji, kulture t¢ mozna, a nawet powinno si¢ zmieniaé
(Czerska, 2003; Cammeron & Quinn, 2003; Alvesson & Svenigsson, 2008).
Wniosek ten w odniesieniu do Kaizen stal si¢ przestanka do napisania niniej-
szego opracowania.

W latach 2016-2017 autor prowadzil badania empiryczne na temat czynnikow
ograniczajacych zaangazowanie polskich pracownikéw w procesy ciaglego dosko-
nalenia organizacji (Walentynowicz, 2018). W ramach tych badan zidentyfikowa-
no szeroka grupe czynnikéw (ponad 28) oraz okreslono, ktére z nich sa najbardziej
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dotkliwe. Duzg i wazng podgrupe sposrod nich stanowig bariery o charakterze
kulturowym'.

Poniewaz kultura Kaizen w polskich warunkach w sposoéb samoistny praktycz-
nie nie wystepuje (por. Biernacki, 2016), oraz opierajac sie¢ na wynikach powyz-
szych badan, chcac z powodzeniem stosowa¢ Kaizen w przedsigbiorstwie warto,
a nawet trzeba kulture organizacyjng ksztattowa¢ w kierunku sprzyjajacym tej kon-
cepcji. W ramach niniejszego opracowania autor pragnie zatem przyblizy¢ zagad-
nienia, ktére moga si¢ okaza¢ interesujace dla praktykéw i naukowcow zajmuja-
cych sie procesami ciggltego doskonalenia organizacji:

1) Co to znaczy kultura Kaizen i jakie posiada cechy charakterystyczne?

2) W jaki sposéb mozna zmienia¢ kulture organizacyjng w kierunku kultury

Kaizen?

3) Jakie metody w tym procesie wykorzystuje sie¢ najczesciej w przedsigbior-

stwach w Polsce?

Prezentacja uzytecznych odpowiedzi na te pytania badawcze stanowi jednocze-
$nie podstawowy cel niniejszego rozdziatu.

Jedng z podstawowych metod badawczych zastosowanych przy pisaniu tej cze-
$ci monografii byla metoda analogii. Juz od ponad dziesigciu lat autor prowadzi
badania na temat cech charakterystycznych kultur organizacyjnych Lean/Kaizen,
publikujac ich wyniki w réznych opracowaniach naukowych (np. Walentynowicz,
2014; 2016; 2024; Walentynowicz, Szreder, 2022). W ostatnim okresie, wspdlnie
ze swoja doktorantka Pamelg Omiotek, autor przeprowadzil badania na temat
sposobow ksztaltowania kultury organizacyjnej Lean w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych w Polsce, na probie ponad 50 podmiotéw. Poniewaz koncepcje Lean

1 Do czynnikéw tych naleza (w kolejnosci ich negatywnej sity oddziatywania):

1) stabe zaangazowanie kierownictwa w CI, brak wlasciwego przykladu z gory,

2) brak jasnych celéw, spojnej polityki i podejécia do CI w firmie (,,0d akeji do akeji’, kierownicy sami nie wiedza,
o0 co im chodzi, zarzadzanie ,,przez gaszenie pozaréw” itp.),

3) nierozumienie przez pracownikéw idei i potrzeby stosowania we wspoétczesnym przedsigbiorstwie CI,

4) brak wsparcia (mentalnego, finansowego, organizacyjnego) udzielanego pracownikom ze strony przelozonych,

5) nieche¢ wobec wszelkiego rodzaju zmian organizacyjnych (wynikajaca z obaw przed zmianami lub/i przyzwy-
czajen pracownikéw),

6) niekorzystne aspekty polskiej kultury narodowej (krytykanctwo, zazdros¢, roszczeniowe postawy, interesowa-
nie si¢ tylko wlasnymi sprawami),

7) niecheé do po$wiecania dodatkowego czasu (po godzinach pracy) kosztem zycia prywatnego,

8) nieche¢ do wspdlpracy pomiedzy réznymi dziatami przedsigbiorstw,

9) nastawienie kierownictwa na krétkookresowe wyniki/efekty dzialania w firmie,

10) narzucanie gotowych rozwigzan przez przetozonych,

=

11) ignorowanie pomystow pracownikow przez przetozonych,

12) niski poziom identyfikacji pracownikéw z firma,

13) preferencje pracy w sposob indywidualny/nieche¢ do pracy zespolowej,

14) negatywny odbidr przez kolegéw 0s6b zaangazowanych w sprawy firmy (negatywna presja grupy), tradycyjnie
antagonistyczne stosunki pomiedzy przelozonymi a podwladnymi.
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i Kaizen sg do siebie bardzo podobne (co zostanie wykazane w dalszej czgsci opra-
cowania) i opieraja si¢ na podobnych zatozeniach kulturowych, postanowiono wy-
korzysta¢ czes¢ wynikow tych badan w niniejszym artykule. Badania te prowadzo-
ne byly metoda CAWL

W procesie powstawania rozdzialu duzy udzial mialy takze metody analizy
i syntezy zrodet literaturowych oraz dyskontowania doswiadczen wilasnych.

Kultura Kaizen - co to jest i jakie posiada atrybuty?

Kaizen jako metode zarzadzania wywodzaca si¢ z Japonii, spopularyzowang przez
M. Imai jeszcze w latach 80. i 90. dwudziestego wieku, oraz réwnolegle przez rosna-
ca popularnos$¢ Lean Management na $wiecie? mozna potraktowac jako:

1) specyficzny proces doskonalenia organizacji w sposob ciagly (continuous
improvement);

2) system zarzadzania organizacja na wzor japonski, prowadzacy do wzrostu
jej konkurencyjnosci poprzez skupienie si¢ na poprawie efektywnosci jej
funkcjonowania w obszarach SQDC (security, quality, delivery and cost);

3) zbidér aktywnosci organizacyjnych (projektéw Kaizen), nastawionych na
podnoszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji.

W pierwszym przypadku, w ramach Kaizen (kai - zmiana, zen - na lepsze)
skupiamy si¢ na podnoszeniu konkurencyjnosci organizacji w sposéb ciagty,
malymi , kroczkami”, za pomocg niskokosztowych i zdroworozsagdkowych roz-
wiazan, wypracowywanych oddolnie przez zaloge przedsigbiorstwa. Metafora
takiego podejécia bedzie ,wszyscy, wszedzie i kazdego dnia” (Miller, Villafuerte,
Wroblewski, 2014).

W ramach drugiego podejscia, Kaizen w swojej postaci bedzie podobny
do Lean Management. Lean Management jest koncepcja zarzadzania wywo-
dzaca sie z Toyoty, w ramach ktérej zarzadzajacy i zaloga przedsiebiorstwa
nastawieni sa na osigganie ponadprzecietnych efektéw organizacyjnych w ob-
szarach: kreowania wartoéci dodanej oferowanej przez organizacje swoim
klientom (quality), jej dostarczania (delivery) oraz kosztow wytwarzania tej
wartosci (cost). Wszystko to w koncepcji Lean Management podmioty zarza-
dzajace staraja si¢ osiagal przede wszystkim ograniczajac podstawowe nie-
pozadane zjawiska towarzyszace funkcjonowaniu kazdej organizacji, a mia-
nowicie: marnotrawstwo organizacyjne (jap. muda), nadmiar (jap. muri),
i nieregularno$¢ (jap. mura), za pomocg réznego rodzaju metod i technik

2 W ramach Lean Management Kaizen stanowi jedno z fundamentalnych zalozen tej koncepcji, a traktowane jest
jako zbior specyficznych zasad i narzedzi doskonalenia organizacji w sposob ciagly (Liker, 2022; Womack, Jones, 2008).
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(narzedzi organizatorskich) wypracowanych bezposrednio w Toyocie lub
zaczerpnietych z innych koncepcji zarzadzania (tzw. skrzynka narzedziowa
Lean) oraz stosujac odpowiednie zasady tego zarzadzania, takze wypracowa-
ne w Toyocie (Walentynowicz, 2013). W tej postaci (jako system zarzadza-
nia), w ramach Kaizen stosuje si¢ podobne zasady oraz metody zarzadzania
jak w Lean Management dla osiaggania podobnych celéw organizacyjnych
(SQDC). Oba systemy przeciez wywodzg si¢ z Japonii, gdzie liderem tego po-
dejscia do zarzadzania byla Toyota (a nastepnie inne przedsiebiorstwa z bran-
zy automotive). Dlatego tez kadry zarzadzajace zachodnich przedsigbiorstw
stosujacych te koncepcje nie widzg praktycznie zadnej réznicy pomiedzy
nimi i czgsto w praktyce zamiennie nazywajg je Lean badz Kaizen, lub te same
aktywno$ci w przedsiebiorstwach promuja pod haslem Lean badz Kaizen
(por. studia przypadkéw 2, 7 i 9 prezentowane w ramach XIX Europejskiego
Kongresu Kaizen). Autor niniejszego opracowania stoi natomiast na strazy
naukowego podejscia do identyfikacji i nazewnictwa poszczegdlnych kon-
cepcji zarzadzania (precyzyjnego), dlatego wedlug niego Lean nalezy okresli¢
jako koncepcje zarzadzania stricte na wzdr podejscia stosowanego w Toyocie,
z zaleceniem bardziej rygorystycznego podejscia do stosowania zasad i na-
rzedzi organizatorskich wypracowanych w tym przedsiebiorstwie, natomiast
w Kaizen nie wymaga si¢ tak restrykcyjnego podejscia do stosowania metod
i technik doskonalenia organizacji, pomimo iz Kaizen i Lean przyswiecaja po-
dobne cele (por. Imai, 2007). Stad, w opinii autora, podejscie Kaizen mozliwe
jest do zastosowania w wigkszej liczbie réznego rodzaju organizacji niz Lean,
a szczegolnie w przedsiebiorstwach ustugowych.

Trzecie podejscie do Kaizen (projekty Kaizen) jest czesto spotykane w przedsie-
biorstwach zachodnich (tzw. Kaizen Blitz), natomiast w opinii autora wypacza ono
mocno ide¢ Kaizen i w praktyce duzo bardziej korzystne bedzie jego zintegrowa-
nie z podejsciem pierwszym (Kaizen jako proces) badz drugim (Kaizen jako sys-
tem zarzadzania). Stad nalezy wyciagna¢ wniosek, iz prawidlowo koncepcje Kaizen
w przedsigbiorstwie powinno si¢ uprawiac jako proces lub jako system zarzadzania.

Ze wzgledu na rygory objetosciowe publikacji oraz to, ze zalozenia Kaizen sa
szeroko prezentowane w literaturze przedmiotu, w ramach niniejszego opraco-
wania watek ten nie bedzie rozwijany. Natomiast warto wspomnie¢, co przede
wszystkim odrdznia t¢ koncepcje od innych wspélczesnych koncepcji zarzadzania,
oprocz celow SQDC i narzedzi ich osiggania (japonskie narzedzia doskonalenia
organizacji) (Imai, 1986; 2007):

- nastawienie na kreowanie zmian organizacyjnych w sposéb oddolny przez pra-
cownikow, dzieki temu zmiany mogg by¢ permanentne, bo wiecej zaangazowa-
nych oséb daje wigkszy potencjat,
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- mimo ze preferowane s3 pomysly wykorzystujace zdroworozsadkowe i nisko-
nakladowe rozwigzania organizacyjne, ich liczba wptywa bardzo mocno na ich
sife i ich jako$¢ - ,wszyscy, wszedzie i kazdego dnia’,

- rozwigzania moga by¢ bardziej uzyteczne, bo wykorzystujemy wiedze i kre-
atywnos¢ wiekszej liczby osob, oraz sg bardziej dostosowane do potrzeb (re-
aliow) wynikajacych z sytuacji zmienianego obszaru,

- wigczenie ludzi w procesy zmian w organizacji i danie im w tym obszarze
uprawnien decyzyjnych jest zrédtem dodatkowej motywacji.

Aby proces ten przebiegal prawidtowo, potrzebna jest jego koordynacja przez
kierownictwo lub odpowiednie stuzby.

O kulturze Kaizen $wiadczy¢ tez moga odpowiednie, wymagane wzorce mysle-
nia i dzialania ludzi w organizacji w ramach tej koncepcji (Miler, 2017):

1) Problemy stwarzaja mozliwosci.

2) Kiedy pojawi sie problem - pytaj ,,5 razy dlaczego?”

3) Bierz pomysty od wszystkich.

4) Mys$l nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.

5) Odrzucaj ustalony stan rzeczy.

6) Wymowki, ze czegos sie nie da zrobi¢, sg zbedne.

7) Wybieraj proste rozwigzania — nie czekajac na te idealne.
8) Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.

9) Pomyltki koryguj na biezaco.

10) Ulepszanie nie ma konca.

Duzo na temat kultury Kaizen staraja si¢ przekaza¢ w ksigzce z 2014 roku pt.
Kultura Kaizen. Budowanie i utrzymanie kultury ciggltego doskonalenia ]. Miller,
J. Villafuerte i M. Wroblewski. Zdaniem tych autoréw ,w organizacji wida¢ kulture
Kaizen, jesli docenia si¢ tam ludzi i stawia si¢ na ich rozwdj, wzmacnia si¢ wzajem-
ne zaufanie dzieki poczuciu wspdlnego celu i sensu, kreuje si¢ i przedstawia pozy-
tywna wizje przyszlosci, dziala si¢ w dlugoterminowym interesie wszystkich inte-
resariuszy, stwarza sie srodowisko, w ktérym uwidocznienie problemdw, odstepstw
od normy i niekonsekwencji jest nie tylko dozwolone, ale wrecz popierane, traktu-
je si¢ kontrolowane porazki jako eksperymenty, z ktérych nalezy wyciaggna¢ wnio-
ski, przestrzega si¢ naukowego podejscia do rozwigzywania problemdw, podejmu-
je si¢ decyzje na podstawie danych i faktéw, ma si¢ silne przekonania, zalozenia
i wartoéci, ale podaje sie je w watpliwos¢, by stawi¢ czola rzeczywistosci, pielegnu-
je sie uczucie pokory, by zawsze wystucha¢ odmiennych opinii i przyjac z nich to,
co wlasciwe, podejmuje sie rozwazne, madre ryzyko, poswigca si¢ czas na doktad-
ne zaplanowanie postgpowania i osiggniecia konsensusu, ale potem podejmuje si¢
szybkie dzialania” (Trenkner, Truszkiewicz, 2015, s. 152).
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Analizujac szczegdtowo cechy kultury sprzyjajacej Kaizen w oparciu o gtéwne
zalozenia tej koncepcji jako systemu zarzadzania, nalezy stwierdzi¢, iz podstawo-
wymi jej atrybutami sg (por. Imai, 2007; Liker, Houseus, 2007; Miller, Villafuerte,
Wroblewski, 2014; Singh & Singh, 2015):

1)

2)

Strategiczne, procesowe, marketingowe, przywddcze, kapitalu ludzkie-
go oraz oparte na modelu ,wygrany-wygrany” podejscie do zarzadzania
organizacja.

Klient zewnetrzny i jego satysfakcja na pierwszym miejscu.

3) Wysokie nastawienie na osigganie celow JKD (jakos¢, koszt, dostawa) oraz

eliminacje 3Mu (muda, muri i mura) calej zalogi przedsigbiorstwa.

4) Wysoki poziom zaangazowania kierownictwa naczelnego w sprawy opera-

5)

cyjne organizacji.
Styl zarzadzania oraz podejmowania decyzji genbutsu-genba’.

6) Wysoki poziom zaangazowania kierownictwa operacyjnego w procesy cig-

7)

8)
9)

10)
11)
12)

glego doskonalenia organizacji oraz dawanie pozytywnego przykiadu pod-
wladnym w tym obszarze.

Otwarto$¢ na eksperymenty i nowosci, prawo do ryzyka i tolerancja dla po-
mylek w procesie doskonalenia organizacji.

Partnerskie podejscie do podmiotéw wspodtpracujacych.

Realny szacunek dla ludzi i ich pracy (pracownikow, klientéw i partneréw
biznesowych).

Nastawienie na realne efekty i wynagradzanie za nie.

Docenianie pozytywnych efektéw, nawet tych najmniejszych.

Zwracanie uwagi nawet na takie drobiazgi w funkcjonowaniu organizacji,
ktére w innych przedsiebiorstwach pozostalyby niezauwazone. Dazenie do
perfekcji.

13) Wysoki poziom pracy zespolowej i wspdlpracy miedzy komorkami

14)

organizacyjnymi.
Jawna i otwarta komunikacja w organizacji (w tym nieukrywanie
problemow).

15) Wysoki poziom spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i dbalosci o $rodo-

16)

wisko naturalne.
Perfekcyjnie zorganizowane i utrzymane $rodowisko pracy.

Najwazniejsze atrybuty kultury Kaizen zostaly zaprezentowane na rys. 1.

3 Genbutsu-gemba (z jap.) - ,,zbadaj problem osobiscie, w miejscu jego wystgpowania, popros wspotpracownikow
0 pomoc w jego rozwigzaniu oraz podzigkuj im za to”. W jezyku japonskim gemba to gtéwny obszar, w ktérym powstaje
warto$¢ dodana dla klienta koficowego. W koncepcji Kaizen jest to najwazniejsze miejsce w kazdej organizacji.
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Rysunek 1. Gtéwne atrybuty kultury organizacyjnej Kaizen

1. Klient i jego
satysfakcja na
pierwszym miejscu

2. Wysoki poziom
zaangazowania
kierownictwa
naczelnego w sprawy
operacyjne

8. Nastawienie na
realne efekty i
wynagradzanie za nie

3. Przywoddczy,
partycypacyjny oraz
»genbutsu gemba”
styl zarzadzania i
podejmowania
decyzji

7. Perfekcyjnie
uksztattowane
$rodowisko pracy

Wysokie wyniki organizacji
i satysfakcja pracownikow

6. Jawna i otwarta
komunikacja w
organizacji (w tym
nieukrywanie
problemow)

4. Wysoki poziom
zaangazowania
cztonkow organizacji w
sprawy instytucji oraz
ciggte doskonalenie

| =

5. Wysoki poziom
pracy zespotowej i
wspotpracy miedzy
komdrkami
organizacyjnymi

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak dowiodly wyniki wielu badan naukowych, udane stosowanie koncepcji
Kaizen w przedsigbiorstwie przynosi wiele dtugookresowych korzysci (Gunawan
iin., 2022; Imai, 1986; Manos, 2007; Walentynowicz, 2013).

Mozliwosci ksztattowania kultury organizacyjnej w swietle
literatury przedmiotu

Zgodnie z wynikami badan A. Browna (1995), T. H. Fitzgeralda (1988) oraz E.
Ogbonny i B. Wilkinsona (2003), kulture organizacyjng w sposéb trwaly i sku-
teczny bardzo trudno zmieni¢ (takze Sitko-Lutek, 2014). Ale nie jest to niemoz-
liwe. Jak przekonujg K. S. Cammeron i R. Quinn (2003), L. Clarke (1997), M.
Czerska (2003), J. Kotter (1995), S. P. Robbins i T. A. Judge (2011), L. Sutkowski
(2001) oraz M. Alvesson i S. Svenigsson (2008), mozna w tym procesie osiggna¢
dobre efekty, tylko trzeba wiedzie¢, jak tego dokonac.

Jak zatem zmienia¢ kulture organizacyjng w sposob skuteczny? W oparciu
o prowadzone wczesniej badania (Walentynowicz, 2024) autor doszed! do wnio-
sku, iz gléwnymi metodami zmiany kultury organizacyjnej w kierunku kultury
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sprzyjajacej Kaizen moga by¢ (por. Alvesson, 2002; Beer, 2000; Balle, 2008; Balle,
Balle 2012 i 2017; Clark, 1997; Czerska, 2003; Hines, 2010; Hofstede, 2007; Koter,
1995; Mann, 2014; Pigtkowski, 2008; Robbins, Judge, 2011; Rother, 2011; Shook,
2010; Sutkowski, 2001):

1) modyfikacja réznego rodzaju artefaktow organizacyjnych (fizycznych -
wystroju wnetrz, ubioru i wyposazenia; behawioralnych - wzorcow za-
chowan czy rytualéw w organizacji; jezykowych - sposobéw porozumie-
wania sie, mitéw badz legend organizacyjnych),

2) modyfikacja regulaminéw organizacyjnych — w postaci nowych standar-
déw organizacyjnych czy regulamindéw premiowania za zachowania zgod-
ne z nowymi wartosciami,

3) modyfikacja systemu naboru i awansu pracownikéw - dostosowanie ich
do nowych zalozen kulturowych,

4) modyfikacja systemu ocen okresowych — w kierunku ksztaltowania po-
staw i zachowan zgodnych z oczekiwanymi,

5) modyfikacja systemu motywowania pracownikéw - w kierunku wzmac-
niania zachowan pozadanych (np. wysokiej jakos$ci, wydajnosci czy zaan-
gazowania organizacyjnego) oraz ograniczania zachowan niepozadanych
(absencji, wypadkdow przy pracy badz niesubordynacji organizacyjnej),

6) modyfikacja mechanizméw systemu zarzadzania - np. stylow kierowa-
nia czy podejmowania decyzji; sposobéw komunikacji czy egzekwowania
wladzy organizacyjnej — w kierunku bardziej sprzyjajacym nowym zalo-
zeniom kulturowym organizacji,

7) modyfikacje i zmiany w obszarze struktury organizacyjnej, procesow
i obowigzujacych procedur,

8) szerokie propagowanie nowych wartosci czy zalozen kulturowych - réz-
nego rodzaju kanatami formalnymi (oficjalnymi) czy nieformalnymi
(bezposrednio kierownik — pracownik czy pracownik - pracownik),

9) szkolenia na temat nowych zasad funkcjonowania organizacji — majace na
celu wykreowanie nowych postaw czy zachowan zaréwno kierownikow,
jak i szeregowych pracownikow (to tutaj powinno si¢ uczy¢ pracownikéow,
czym jest muda, muri i mura),

10) nagradzanie zwolennikéw nowej kultury organizacyjnej — poprzez awan-
sowanie ich na stanowiska kierownicze lub przyznawanie réznego rodzaju
profitow,

11) pozbywanie sie przeciwnikow nowej kultury organizacyjnej — szczegélnie
jawnych oponent6éw lub tych, ktérzy nie chca si¢ do niej dopasowac,
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12) stworzenie zestawu nowych wartosci organizacyjnych i szerokie ich promo-
wanie — m.in. podczas realizacji projektéw doskonalgcych (projektow Lean/
Kaizen) lub w trakcie szkolen,

13) szerokie i skuteczne komunikowanie wizji zmian i nowej kultury organiza-
cyjnej przez cztonkéw najwyzszego kierownictwa,

14) pozytywny przyklad kierownictwa — zaréwno najwyzszego, jak i nizszych
szczebli kierowania (tzw. przyklad z géry) odnosénie do przestrzegania no-
wych zasad i wartosci organizacyjnych (czyli np. niestosowanie tzw. po-
dwdjnych norm, osobiste zaangazowanie w zmiany organizacyjne, w funk-
cjonowanie gemba* itp.),

15) zmiana stylow kierowania — na przywodcze i partycypacyjne,

16) zmiana styléw podejmowania decyzji - w kierunku partycypacyjnych (kon-
sultatywnych), opartych na faktach (a nie pod wplywem informacji uzyski-
wanych ,,zza biurka”) oraz konsensualnych (win-win), opartych na diugo-
okresowej wizji i strategii organizacji (z jap. w stylu nemawashi i genbutsu
gemba),

17) coaching zachowan kierowniczych - uczenie kierownikéw nizszych szcze-
bli odpowiednich zachowan, pozadanych z punktu widzenia wymagan no-
wej kultury organizacyjnej,

18) aktywne wlaczanie szeregowych pracownikéw w proces ciggltego doskona-
lenia przedsigbiorstwa — udzial w projektach doskonalacych, proponowanie
rozwigzan doskonalacych, wdrazanie wypracowanych rozwigzan,

19) nabywanie pozytywnych do$wiadczen poprzez wspoétuczestnictwo w proce-
sie zmian lub bezposrednia obserwacje pozytywnych efektow tego procesu,

20) ksztaltowanie u pracownikéw swiadomosci celu i sensu tego, co robia oraz
nauka metod wspomagajacych zmierzanie w tym kierunku bezposrednio
przez przefozonych (coaching). Moze to dotyczy¢ pracy standaryzowa-
nej (trening TWI), funkcjonowania systemu 5S, samokontroli, umiejetno-
$ci rozwigzywania probleméw lub poszukiwania propozycji usprawniania
przedsiebiorstwa,

21) pozytywny wplyw czlonkéw grupy na jednostke (tzw. efekt asocjacyjny),
gdzie w wyniku dzialan realizowanych w ramach pkt. 7 i 8 poszczegdlni
pracownicy staja sie ambasadorami nowego sposobu funkcjonowania orga-
nizacji i zachecajg innych do wiaczenia sie w te procesy,

22) nie bez znaczenia jest takze efekt facylitacyjny uczestnictwa zalogi przed-
siebiorstwa w programach zbiorowego doskonalenia organizacji (tzw. syste-
mach sugestii), czy celowe motywowanie ich w tym kierunku.

4 Gemba (jap.) - gléwny obszar, w ktorym powstaje warto$¢ dodana dla klienta finalnego. W koncepcji Kaizen jest
to najwazniejsze miejsce w kazdej organizacji.
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System motywowania pracownikéw do angazowania si¢ w procesy ciaglego
doskonalenia organizacji jest wazny, ale sam w sobie niewystarczajacy do uzyska-
nia zmiany ich postaw i warto$ci w sposob trwaly. Dlatego wielu przedsiebiorcow
w Polsce, ktorzy stosuja tylko tego typu systemy, skarzy sie, ze ich wyniki w tym ob-
szarze s3 niezadowalajace, a badacze przestrzegaja, iz jest to podejscie nastawione
jedynie na efekty krotkoterminowe. Dlatego system taki powinien zawiera¢ szero-
ki zestaw motywatoréw nastawionych nie tylko na efekty biezace (Walentynowicz,
Szreder, 2020) oraz powinien by¢ uzupelniony szerokim wachlarzem innych dzia-
tan z palety rozwigzan nastawionych na zmiang kultury organizacyjnej, jezeli chce-
my uzyska¢ w tym obszarze trwale zmiany o charakterze dtugookresowym.

Jak wida¢, istnieje wiele potencjalnych sposobéw wplywania na postawy lub za-
chowania, bagdz nawet na sposoby postrzegania i myslenia ludzi w organizacjach.
Autor stoi na stanowisku, ze im wigcej metod i technik zaprezentowanych powyzej
wykorzysta sie w tym procesie, tym wigksze jest prawdopodobienstwo uzyskania po-
zadanego wyniku (por. Hines, 2010). Natomiast wazne jest, aby dzialania w tym kie-
runku byly przemyslane (wyrazna wizja tego, co chcemy osiagnac i wyznaczone cele)
oraz stanowily system wzajemnie wspierajacych sie¢ rozwigzan, wyznaczonych w spo-
sob sytuacyjny (w kazdym przedsiebiorstwie moze si¢ to odbywac troche inaczej).

Sposoby ksztattowania kultury organizacyjnej Kaizen
w przedsigbiorstwach w Polsce

Jak juz wspomniano, w rozdziale tym zostala wykorzystana cz¢$¢ wynikéw badania,
ktore byto prowadzone w 2022 roku, w ramach badan do doktoratu opracowywa-
nego przez mgr Pamele Omiotek pod kierunkiem autora artykutu. Wykorzystano
wyniki badania przeprowadzonego na probie 44 przedsigbiorstw — 4 mikro, 4 ma-
tych, 9 $rednich i 27 duzych przedsigbiorstw. W 11 z nich dopiero rozpoczynat si¢
proces implementacji podejscia Kaizen. W 17 z nich podejscie to wykorzystywane
byto od jakiego$ czasu, jednak respondenci okreslili je jako $rednio zaawansowane
w tym procesie. Natomiast respondenci z 16 przedsigbiorstw zadeklarowali wyso-
ki poziom zaawansowania podejscia continuous improvement w reprezentowanych
przez nich organizacjach. 6 z nich bylo przedsiebiorstwami ustugowymi, reszta —
firmami produkcyjnymi®.

Dobér proby byl celowy (tylko reprezentanci z firm stosujacych strategie con-
tinuous improvement mogli odpowiada¢) i wygodny (nielosowy), wsparty metoda
kuli $nieznej. Stad wynikéw tego badania nie mozna traktowac jako reprezenta-
tywnych, a jedynie jako pogladowe w odniesieniu do catej populacji. Odpowiedzi

5 W doktoracie w ostatecznym rozrachunku przeanalizowano i oméwiono wyniki badania na prébie 54 przedsie-
biorstw.
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udzielali gléwnie kierownicy wyzszego szczebla (w tym wiasciciele przedsiebiorstw)

oraz liderzy proceséw Lean. Wszyscy respondenci zadeklarowali, ze w ich przedsie-
biorstwach pracuje si¢ nad zmiang kultury organizacyjnej w kierunku sprzyjajacym

strategii continuous improvement. Wyniki przeprowadzonej kwerendy w ramach tej

cze$ci badania zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Sposoby ksztattowania kultur organizacyjnych w badanych
organizacjach

218525 25
nE8e 7852 ndb2|nd
'O'EQU == s © 'U'EQN 'U'EE
= : 9 $a.T ._Q‘w; L3032 |20g
Sposdb ksztattowania kultury sgoS| SN2 | sced |82
organizacyjnej A2 f;, 23%2|/85%2(85 =
o QO N H 0 o8| a0 ® | gQao
0858|3655 |°855(°8
- Q o go®a - Qg =
N o » N N N
Zmiana $rodowiska pracy w kierunku sprzyja- 7 3 3 33
jacym continuous improvement
Zmiana regulaminu zachowar organizacyj- 1 3 4 8
nych w kierunku Lean/Kaizen
Zmiana systemu motywacyjnego w kierunku 4 ) 7 3
Lean/Kaizen
Zmiana systemu ocen okresowych w kierunku ’ 3 7 "
Lean/Kaizen
Zmiana systemu naboru i awansowania pra- ’ 4 5 1
cownikdw w kierunku Lean/Kaizen
Komunikacja i propagowanie nowych zatozen 4 9 9 2
kulturowych
Szkolenia Lean/Kaizen kierownikdw 6 10 13 29
Szkolenia Lean/Kaizen pracownikow 5 10 ll 26
Nagradzanie zwolennikdw nowe;j strategii or- ’ 1 5 8
ganizacyjnej (continuous improvement)
Zmiana styléw kierowania na szczupte (przy- ’ 7 6 15
wodcze, genbutsu gemba)
Pozytywny ,przyktad z gory" 2 9 7 18
Udziat pracownikéw w zespotowych projek- 4 7 7 8

tach doskonalgcych w przedsiebiorstwie
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Zachecanie pracownikdéw do udziatu w syste- 3 9 8 20
mach sugestii
Konsekwentne i bezkompromisowe stosowa- : 0 7 8
nie zasad Lean/Kaizen w przedsigbiorstwie
Nabywanie pozytywnych doswiadczen przez 4 7 5 16
pracownikéw
Pozytywny wptyw cztonkéw grupy na 4 5 4 3
jednostke
Coaching pracownikow 2 2 2 6
Korzystanie z konsultacji firm konsultingowych 3 6 1 10
Zmiana postaw i zachowan pracownikdéw wy-
muszona regulaminem organizacyjnym badz 1 4 3 8
systemem motywowania
tacznie 59 m 124 298

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Pierwszy wniosek wylaniajacy sie z analizy danych przywolanych w tabeli
jest taki, ze w badanych przedsiebiorstwach wykorzystuje sie praktycznie wszyst-
kie przedstawione w teorii instrumenty ksztaltowania kultury organizacyjnej.
Najczesciej kierownicy i pracownicy organizacji sa szkoleni z zalozen koncepcji
Lean/Kaizen, a takze zmienia si¢ srodowisko organizacyjne w kierunku sprzyja-
jacym strategii continuous improvement (wprowadzanie rozwigzan 5S, systemow
sugestii, zmiana layoutu i ustawienia stanowisk organizacyjnych w miejscu pracy,
wprowadzanie supermarketéw i kart Kanban oraz komunikacja wizualna zmienia
zachowania pracownikéw w organizacji). Takze nowe zatozenia kulturowe sg sze-
roko komunikowane i propagowane (osobiscie przez zarzad, bezposrednio przez
kierownikéw, w sposob posredni przez réznego rodzaju inne kanaly informacyj-
ne). Do czesto stosowanych metod nalezy réwniez zachecanie pracownikéw do
udzialu w procesie ciggtego doskonalenia przedsiebiorstwa poprzez uczestnictwo
w réznego rodzaju projektach i systemach sugestii, zmianach stylow kierowania na
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przywddcze oraz pozytywny ,przyklad z gory”. Metody te sg szczegolnie widocz-
ne w przedsiebiorstwach zaawansowanych i $rednio zaawansowanych w stosowa-
niu podejécia continuous improvement w zarzadzaniu. Srednio w badanych przed-
siebiorstwach kulture organizacyjng w kierunku Lean/Kaizen probuje si¢ kreowa¢
6,8 sposobami (7,8 w przedsi¢biorstwach zaawansowanych w stosowaniu Lean
Management, a 6,5 w przedsiebiorstwach $rednio zaawansowanych). Liderzy tego
procesu wykorzystuja po kilkanascie metod (17, 16, 14, 13, 12), natomiast w przed-
siebiorstwach poczatkujacych wykorzystuje sie ich $rednio 5,4. Wida¢ zatem wy-
raznie, Ze w badanych przedsiebiorstwach przywiazuje si¢ wage do tego zagadnie-
nia, jednak mozliwos$ci zwigkszenia intensywnosci tego procesu sa jeszcze duze.

Dodatkowo, na podstawie informacji wynikajacych z innej cz¢sci badania, moz-
na wysnu¢ wniosek, iz poziom wystepowania kultury organizacyjnej Lean/Kaizen
w badanych przedsiebiorstwach jest pozytywnie skorelowany z poziomem zaawan-
sowania procesu ksztaltowania tej kultury (wspétczynnik korelacji rang Spearmana
wynosi 1), a to z kolei jest w pozytywny sposdb skorelowane z wynikami stoso-
wania strategii continuous improvement w przedsigbiorstwach. W sposéb graficzny
korelacja ta zostala przedstawiona na wykresie 1.

Wykres 1. Powigzania pomiedzy liczbg metod wykorzystywanych do zmiany
kulturowej w organizacji, stanem zaawansowania procesu oraz wynikami tego
procesu

~

Przedsigbiorstwa poczatkujgce Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa zaawansowane
$redniozaawansowane w Kaizen
® Wynik procesu (w skali 1-7) H Liczba wykorzystywanych metod

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar empirycznych.
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Wedlug innych badan pozytywnie wplywa to na wyniki rynkowe, organizacyj-
ne i finansowe badanych przedsiebiorstw. Warto wiec, zamierzajac stosowaé czy
stosujac strategie continuous improvement w organizacji gospodarczej, zmieniac jej
kulture w kierunku sprzyjajacym tej strategii.

Podsumowanie

Podsumowujac, w niniejszym opracowaniu zostaly zaprezentowane odpowiedzi na
trzy podstawowe problemy badawcze:

1) Czym jest kultura Kaizen i jakie posiada cechy charakterystyczne?

2) W jaki sposéb mozna zmienia¢ kulture organizacyjng w kierunku kultury

Kaizen?

3) Jakie metody w tym procesie wykorzystuje sie¢ najczesciej w przedsigbior-

stwach w Polsce?

Kultura Kaizen jest specyficznym typem kultury organizacyjnej, podobnym do
kultury organizacyjnej Lean, w sposob pozytywny przyczyniajacym si¢ do udane-
go funkcjonowania przedsi¢biorstwa we wspolczesnych uwarunkowaniach rynko-
wych, a takze bardzo mocno ulatwiajacym skuteczng realizacje¢ procesu continuous
improvement przedsigbiorstwa. Szczegdtowe atrybuty tej kultury zostaly zaprezen-
towane w niniejszym opracowaniu.

W opracowaniu tym zostalo takze zaprezentowanych ponad dwadzie$cia metod
modyfikacji kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa w kierunku kultury sprzyja-
jacej Kaizen. Kazda z tych metod moze przyblizy¢ kierownictwo przedsigbiorstwa
do obranych na drodze procesu zmiany kultury organizacyjnej celéw. Jednakze, jak
udowadniajg wyniki przeprowadzonych badan, im wiecej metod bedziemy w tym
procesie wykorzystywa¢ réwnolegle (bedziemy bardziej kompleksowo przepro-
wadza¢ proces transformacji kultury organizacyjnej w kierunku kultury Kaizen),
oczywiscie z uwzglednieniem specyficznych uwarunkowan organizacyjnych, tym
lepszych wynikéw mozna si¢ spodziewac.

Do podstawowych metod zmiany kulturowej wykorzystywanych w przedsie-
biorstwach stosujacych strategie continuous improvement w Polsce naleza:

- szkolenia Lean/Kaizen kierownikdw,

- szkolenia Lean/Kaizen pracownikdw,

- komunikacja i promocja nowych zalozen kulturowych,

- zmiana $rodowiska pracy w kierunku ulatwiajacym realizacje procesu conti-
nuous improvement i ograniczajacym muda, muri i mura w organizacji,

- zaangazowanie pracownikéw w procesy ciaglego doskonalenia organizacji
poprzez udzial w zespolowych projektach doskonalgcych oraz w systemach
sugestii,
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- nabywanie pozytywnych doswiadczen przez pracownikéw w wyniku udziatu

w powyzszych procesach,

- zmiana stylow kierowania w kierunku przywddczych,

- pozytywny ,przyklad z gory’,

- oraz przede wszystkim, zmiana stylu mys¢lenia i dziatania gléwnego menedzera
(wlasciciela) przedsiebiorstwa.

Jesli chodzi o metody zmiany kultur organizacyjnych w badanych przedsiebior-
stwach, to stosuje si¢ w nich praktycznie wszystkie zalecane w literaturze przed-
miotu. Liderzy tego procesu stosuja po kilkanascie metod (12-17), podczas gdy
w pozostatych przedsigbiorstwach stosuje sie $rednio kilka (5-8). Wynika z tego, ze
wiedza lub intuicja menedzeréw zarzadzajacych tym procesem jest dobra i zgodna
z zaleceniami teoretycznymi.

Gléwnym ograniczeniem przeprowadzonego badania jest, niestety, niezbyt
duza proba badawcza i brak jej losowosci, co nie upowaznia do traktowania wnio-
skoéw z niego wynikajacych jako reprezentatywnych, natomiast w przysztosci au-
tor zamierza t¢ niedoskonato$¢ wyeliminowa¢, kontynuujac badania i poszerzajac
ich zakres, szczegdlnie w kierunku zastosowania Kaizen w warunkach Industry 4.0
(por. Sridhar i in., 2023).
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Radostaw Owieczka

Kaizen Institute Poland

Daily KAIZEN™
pierwszym krokiem do zmiany
kultury organizac;ji

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie metodyki Daily KAIZEN™ jako narzedzia,
ktore pozwala zbudowac silne podwaliny pod zmiane kultury organizacyjnej poprzez: wdro-
zenie codziennych rutyn, takich jak usprawnianie proceséw matymi krokami, nauka elimi-
nowania marnotrawstwa, angazowanie pracownikéw w proces zmian oraz wypracowywanie
zasad spotkan codziennych zespoltéw operacyjnych na réznych poziomach organizacji, na
ktorych w oparciu o dane, liczby i fakty definiuje sie dzialania nastawione na usprawnienia.
Przedstawione kroki postepowania majg za zadanie przyblizy¢ sposéb na redukeje oporu
przed zmiang oraz sposéb na zachecenie pracownikéw, aby zmiana stata si¢ czyms normal-
nym w ich organizacyjnym zyciu.

Wprowadzenie do Kaizen

Zyjemy w dynamicznie zmieniajacym sie $wiecie, gdzie organizacje niezaleznie
od wielkosci kazdego dnia walczg o pozyskanie rynku oraz zadowolenie klientow,
co powoduje, ze nastawione s3 na nieustanne dazenie do doskonalosci i adapta-
¢ji w zrdéznicowanych srodowiskach politycznych, spolecznych (pokolenie Z, X
ich wplyw na nie) czy ekonomicznych, aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku.
Pomimo uplywu lat jednym z najbardziej skutecznych podej$¢ do doskonalenia jest
Filozofia KAIZEN™.
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KAIZEN™ to japonskie stowo skltadajace sie z dwoch sylab:
»Kai” oznaczajacej zmianeg,
»Zen’, oznaczajacej na lepsze.

W wolnym tlumaczeniu KAIZEN™ to ciagle doskonalenie. Masaaki Imai
w ksigzce Gemba Kaizen w nastepujacy sposob tlumaczyl znaczenie stowa Kaizen:
»Kaizen oznacza poprawe, bez przerwy, kazdego dnia, w kazdym miejscu, przez
wszystkich ludzi oraz wykorzystanie zdrowego rozsadku i bez duzych naktadéw
finansowych”.

Kaizen opiera si¢ na zalozeniu, ze male, codzienne ulepszenia moga prowadzi¢
do znaczacych dlugoterminowych korzysci. Jest to proces ciagglego, stopniowego
ulepszania wszystkich aspektow dziatalnosci organizacji, poczawszy od procesow
produkcyjnych, wspierajacych, a skonczywszy na administracyjnych.

Wprowadzenie do Daily Kaizen

Jednym z fundamentalnych narzedzi angazujacych wszystkich do zmian jest Daily
KAIZEN™, bardzo czesto niedoceniany, bagatelizowany, a potega tego narzedzia
jest rowna sile wodospadu.

Wedlug Masaaki Imai ,,Codzienny Kaizen polega na tym, ze wszyscy pracowni-
cy, na kazdym poziomie organizacji, angazujg si¢ w nieustanne ulepszanie swoich
miejsc pracy i proceséw” gdzie ,Najwazniejszym celem codziennego Kaizen jest
eliminacja marnotrawstwa we wszystkich jego formach” ( Imai, 2007, s. 15).

Z jednej strony w Daily Kaizen nalezy nauczy¢ sie widzie¢ marnotrawstwa,
a z drugiej strony nauczy¢ si¢ pracowac na danych, liczbach, faktach, ktére po-
magaja identyfikowac odchylenia w procesach (potencjaly) i definiowac codzienne
usprawnienia, ktorych efekty mozna obserwowa¢ poprzez zdefiniowane wskazniki.

Daily KAIZEN™, tak jak cala filozofia KAIZEN™, opiera si¢ na ludziach i ich sile
do zmiany, wiec aby wyzwoli¢ sile wodospadu w codziennym usprawnianiu, nalezy
zaangazowac zespoly w zbudowanie codziennych rutyn oraz zminimalizowa¢ ich
opor przed tg zmiang.

Opor przed zmiang i paradygmaty

Jak zminimalizowa¢ opdr? Po pierwsze, pogodzi¢ si¢ z tym, Ze opOr jest czyms$ nor-
malnym, ludzkim i ze kazdy inaczej reaguje na proponowang zmiane. Trzeba by¢
przygotowanym na to, ze opor wystapi i przygotowac sie do tego, aby jego wplyw
na zmiane byl jak najmniejszy. Tutaj jako przyklad mozna przytoczy¢ wnioski
Rosabeth Moss Kanter, ktora na bazie swoich badan, w ksiazce The Change Masters:
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Innovations and Entrepreneurship in the American Corporation (1983), opisata sze$¢
zasadniczych zrédet oporu wobec zmiany:

1) niejasno stawiane cele i oczekiwania,

2) niechec do rezygnacji z dotychczasowych przywilejow,

3) poczucie zagrozenia, strachu, leku przed zwolnieniem,

4) $wiadomos¢ stabych stron proponowanych zmian,

5) poczucie, ze sytuacja wymyka si¢ spod kontroli,

6) nieche¢ do wzmozonego wysitku oraz negatywne do$wiadczenia.

Planujac wdrozenie Daily KAIZEN™, nalezy wiedzie¢, ze jedng z gtéwnych rol
odegra kierownictwo firmy. Masaaki Imai w swoich publikacjach cz¢sto podkreslat,
jaka role musi odgrywac kierownictwo w Kaizen: ,Rola kierownictwa w Kaizen po-
lega na stworzeniu srodowiska, w ktérym pracownicy moga aktywnie uczestniczy¢
w procesie ciaglego doskonalenia”; ,,Skuteczne kierownictwo w Kaizen to umiejet-
nos¢ stuchania i zrozumienia probleméw, z ktérymi borykaja sie pracownicy na
pierwszej linii” (Imai, 2007, s. 21).

Te stowa Masaaki Imai pokazuja, jak wazna role w Daily Kaizen bedzie odgry-
wala kadra zarzadzajaca, ktdrej najwazniejszym celem jest pelne zaangazowanie si¢
W proces, oraz wsparcie inicjatyw doskonalenia, ale takze aktywne w nich uczest-
nictwo i bycie przykladem zmian. Bez wsparcia i zaangazowania na najwyzszym
szczeblu trudno bedzie zbudowac kulture ciggtego doskonalenia, a tym samym za-
checi¢ pracownikow do zmian.

Rysunek 1. Model Zarzgdzania KAIZEN™
Dlaczego potrzebujemy Daily KAIZEN™? v KAIZEN"

Od gaszenia pozaréw ku postawie KAIZEN™

Menedzerowie W tradycyjnym modelu zarzadzania gaszenie
najwyzszego szczebla pozaréw jest powszechnym zjawiskiem
Menedzerowie « Istnieja nawracajace problemy, ktére sg ,rozwigzywane” na okragto

$redniego szczebla

+ Wystepuja ,niespodzianki”, opéznienia i presja pod koniec miesigca
Kierownicy

* Muda — wszechobecna (zadania, ktére nie dajg wartosci dodanej)

Czlonkowie zespotu + Préby doskonalenia organizacji koricza sie porazka
Zachowania wspierajace kulture ciagtego

Menedzerowie . ™.
FaWy2azeg0 szE38bla doskonalenia KAIZEN™:

Menedzerowie * Rozwigzywani 6w za pomoca
$redniego szczebla
B « Standarvzacia
Kierownicy « Doskonalenie

. + Rozwdj cztonkéw zespotéw Gemba (instrukcje i relacje)
Czionkowie zespotu

CEL = STOPNIOWE ZWIEKSZANIE NACISKU ORGANIZACJI NA DOSKONALENIE SIE

©Kaizen Institute 26

Zrédto: materiaty wtasne Kaizen Institute, prezentacja szkoleniowa.
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Kolejna rzecz, na ktdrg nalezy by¢ przygotowanym, to otaczajace paradygma-
ty, ktore z jednej strony sg czynnikiem pozytywnym, poniewaz powoduja, ze
dane czynnosci, sposob myslenia sa ustrukturyzowane, a z drugiej strony sa naj-
wiekszym zagrozeniem przez to, ze blokuja che¢ spojrzenia na dang sytuacje
z innej perspektywy. Na poczatku wdrazania Daily Kaizen najwazniejsza rola
lideréw, kierownikéw bedzie nauczenie si¢ podwazania istniejagcych paradygma-
tow, a nie krytykowanie checi ich zmian. Nalezy pamigta¢, ze kwestionowanie
istniejacych paradygmatéw daje szanse na wykonanie kolejnego kroku w daze-
niu do doskonatosci.

Jak zbudowac¢ sitle wodospadu w zespole? Odpowiedz jest jednoznaczna: za-
angazowac zespol w zmiany tak, aby czul odpowiedzialnos¢ za proces. Kiedy
czuje si¢ odpowiedzialnos¢ za proces, to si¢ z nim utozsamia. Ponizszy diagram
pokazuje, ze 70% pracownikéw nie czuje si¢ zaangazowanych w prace. W efek-
cie tego braku zaangazowania tylko 5% pracownikéw przyczynia si¢ do poprawy
swojej pracy.

Rysunek 2. llustracja zaangazowania pracownikdw w swojg prace

3 0% Jedynie 5 0/ 0 pracownikéw angazuje sie w doskonalenie
pracownikow
angazuje sie
W Swojg prace

proceséw biznesowych

i

Zrédto: 8 Employee Engagement Statistics You Need to Know in 2020, Smarp.

Codzienne spotkania

Pierwsza z takich rutyn jest zaangazowanie zespoléw w codzienne spotkania,
ktérych celem jest krotka refleksja nad tym, gdzie jestesmy, gdzie powinnismy
by¢, co nam si¢ udalo, a co jest jeszcze do poprawy. Najczesciej takie spotkania
odbywaja si¢ przed Tablicg Daily Kaizen, ktora jest umieszczona na gemba, bli-
sko miejsca, gdzie dany zespdt przyczynia sie do podnoszenia wartosci dodanej
W procesie.
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Najlepsza metoda zbudowania takiej tablicy jest praca nad nig z zespolem:
to zespdt od samego poczatku musi zrozumiec, Ze spotkania i tablica nie sg dla
lidera, kierownika, dyrektora, ale wtasnie dla niego. To, co zostanie wypraco-
wane i to, o czym bedzie si¢ rozmawiato na spotkaniu, z jednej strony musi by¢
ustrukturyzowane, a z drugiej akceptowalne dla uczestnikéw spotkan. To, co po-
winno by¢ ustrukturyzowane, to poszczegdlne elementy tablicy, jak np. sekcja
zespotl (agenda spotkania, plan pracy, lista obecnos$ci na spotkaniu etc.), sekcja
wskazniki (np. KPI zorientowane na QCDS), sekcja ciggte doskonalenie (PDCA,
Karty monitorowania wynikow), vide rys. 3.

Rysunek 3. Layout Tablicy Daily Kaizen

Tablica zespotu Vel KAIZEN

WIZJA | IDENTYFIKACJA ZESPOLU

Standardowa agenda spotkania KPI Karty monitorowania wynikéw
Wizualny planner obecnosci / pracy Cykl doskonalenia
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Zrédto: materiaty wtasne Kaizen Institute, prezentacja szkoleniowa.

Na tym etapie nalezy zaangazowac¢ pracownikéw w wypracowanie elementéw
w poszczegolnych sekcjach tablicy, w jaki sposéb maja by¢ prezentowane (wybor
formy graficznej, rodzaju formatki etc.), omawiane i przez kogo. Bardzo wazne jest
réwniez zrozumienie, jak pracownicy przedsi¢biorstwa rozumiejg wskazniki, kto-
re raportujg, oraz czy sie z nimi identyfikuja i czy widza, Ze maja fizyczny wplyw
na to, aby je poprawia¢ badz usprawnia¢. Ten etap moze by¢ jednym z pierwszych,
w ktérym pracownicy zaczng przejmowac kontrole nad procesem i zaczng czu¢ od-
powiedzialnos¢ za niego.

Nalezy pamieta¢, ze na tym etapie najwazniejsze jest wypracowanie rutyny co-
dziennych spotkan, postepowanie zgodnie z agenda, nauka rozmdéw opartych na
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liczbach, danych czy faktach oraz nauka wzajemnego stuchania siebie, a nie oskar-
zania i szukania winnych. Niezwykle wazne na tym etapie jest zaangazowanie kie-
rownictwa, poniewaz mozna spodziewac si¢ eskalacji probleméw. Zatem to, jak sie
zaangazuje w wyzwanie lider, kierownik, ma wielki wplyw na zaangazowanie ze-
spolow w przysztosci. Najwazniejszym wyzwaniem dla kierownictwa na tym etapie
jest nie przeszkadzac¢ a wspiera¢, motywowac i by¢ blisko z zespotem.

Organizacja miejsca pracy

Kolejna rutyna, ktérg nalezy wypracowa¢ w ramach Daily Kaizen, jest zbudowa-
nie zorganizowanego miejsca pracy i tutaj znakomicie wpisuje sie podejscie 5S
(Sortowanie, Systematyka, Sprzatanie, Standaryzacja, Samodyscyplina) (rys. 4),
ktére pomaga w utrzymaniu porzadku i efektywnosci miejsca pracy, a nie jest spro-
wadzone tylko do sprzatania. W firmie Toyota 5S jest podstawa Daily Kaizen, po-
niewaz umozliwia pracownikom tatwiejsze identyfikowanie i eliminowanie marno-
trawstwa oraz zwigksza efektywno$¢ operacyjna.

Rysunek 4. 5S - opis skrécony

5S v KAIZEN®
58S - 5 krokéw poprawy organizacji miejsca pracy na literg S
1. Sortowanie 2. Systematyka 3. Sprzatanie 4. Standaryzacja 5. Samodyscyplina
SEIRI SEITON SEISO SEIKETSU SHITSUKE

Okresl czego Utéz to co jest Posprzataj obszar i Opracuj proste Przestrzegaj i
potrzebujesz potrzebne w najbardziej wyczy$¢ wyposazenie standardy utrzymuj wdrozone
4 - +
Usun rzeczy ergonomcany | Sprawdz stan Stosuj zarzadzanie standardy
A optymalny sposéb A X )
niepotrzebne techniczny maszyn i wizualne
narzgdzi

METODA ORGANIZACJI STANOWISK PRACY WPLYWAJACA NA WZROST EFEKTYWNOSCI

© Kaizen Institute 149
Zrédto: materiaty wiasne Kaizen Institute, prezentacja szkoleniowa.
Najwigkszym sukcesem wdrozenia 5S jest to, Ze pracownicy przestang traktowac

go jako obowigzkowe sprzatanie, a beda widzieli w nim narzedzie, ktére pomaga
w podnoszeniu efektywno$ci miejsca pracy.
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W celu zminimalizowania bariery pomiedzy kadra zarzadzajaca a pracowni-
kami, a tym samym zrozumienia, co przeszkadza w efektywnej pracy, jest wdro-
zenie rutyny Gemba Walk, czyli tzw. spaceru po miejscu pracy. Gemba Walk to
praktyka, w ktorej menedzerowie i liderzy zespotéw regularnie odwiedzajg miej-
sce pracy, aby obserwowac procesy, rozmawiac z pracownikami i identyfikowa¢
obszary do poprawy. Ta bezposrednia interakcja pomaga w lepszym zrozumie-
niu rzeczywistych wyzwan i potrzeb pracownikéw oraz w szybkim reagowaniu
na problemy.

Standaryzacja

Taiichi Ohno, tworca Toyota Production System i jeden z gtéwnych propagatoréow
tilozofii KAIZEN™, powtarzal: ,Bez standardéw nie ma mozliwosci poprawy. Jesli
nie ma standardéw, na jakiej podstawie mozemy powiedzie¢, ze jeden proces jest
lepszy od innego?”.

Bardzo podobnie na temat standardow wypowiadal si¢ Masaaki Imai: ,Tam,
gdzie nie ma standardu, nie moze by¢ poprawy. Z tych powodéw standardy sa pod-
stawg zaréwno utrzymania, jak i poprawy” (Imai, 2007, s. 62).

Te cytaty podkreslaja waznos¢ standardu i stawiajg go jako fundament, na kto-
rym opiera si¢ doskonalenie (rys. 5).

Rysunek. 5. Graficzne przedstawienie standardu

Co to sa standardy? » 4 KAIZEN"

INSTITUTE

Improvement |

Time |

NAJLEPSZY, NAJPROSTSZY | NAJBEZPIECZNIEJSZY SPOSOB
WYKONYWANIA DOTYCHCZASOWEJ PRACY

©KAIZEN Institute

Zrédfo: materiaty wtasne Kaizen Institute, prezentacja szkoleniowa.
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Standaryzacja jest kluczowym elementem Daily KAIZEN™, poniewaz:

Standaryzacja tworzy jasno okreslone procesy i procedury, ktére moz-
na monitorowa¢ i mierzy¢. Jesli nie ma standardéw, na jakiej podstawie
mozemy powiedzie¢, ze jeden proces jest lepszy od innego? Standaryzacja
umozliwia identyfikacj¢ odstepstw od normy i pomaga w okresleniu, gdzie
konieczne sg ulepszenia. Dzigki standardom mozliwe jest obiektywne oce-
nienie, czy wprowadzone zmiany rzeczywiscie prowadza do poprawy.
Standardy zapewniaja, ze kazdy pracownik wykonuje swoje zadania w ten
sam sposob, co minimalizuje zmienno$¢ i ryzyko bledow.

Standaryzacja jest kluczem do utrzymania wysokiej jakosci produktéow
i ustug, co jest szczegdlnie wazne w takich branzach jak motoryzacja, gdzie
nawet najmniejsze odchylenia moga prowadzi¢ do powaznych problemoéw.
Standaryzacja ufatwia szkolenia i onboarding, nowi pracownicy moga
szybko nauczy¢ si¢ wykonywania swoich obowigzkéw, gdy istnieja jasno
okreslone standardy. Standaryzacja proceséw umozliwia szybkie i efektyw-
ne szkolenie, co skraca czas potrzebny na wdrozenie nowych pracownikéw
i zwigksza ich produktywnosc.

Standaryzacja jest punktem wyjécia do Kaizen. Pracownicy codziennie pra-
cujg wedtug ustalonych standardow, ale rowniez maja mozliwos¢ i zachete
do zgtaszania pomystow na ich ulepszenie. Kiedy wprowadza si¢ nowe, lep-
sze metody pracy, staja si¢ one nowymi standardami. W ten sposdb proces
doskonalenia jest ciagly i systematyczny.

Standaryzowane procesy eliminuja marnotrawstwo i zwiekszaja efektywnos$¢
operacyjng. Dzieki standardom mozliwe jest optymalne wykorzystanie zaso-
boéw i czasu, co przektada si¢ na wieksza wydajnos¢ i redukeje kosztow.
Standardy jasno okreslaja oczekiwania wobec kazdego pracownika. Kiedy
standardy sg dobrze zdefiniowane i zrozumiane, pracownicy czujg si¢ bar-
dziej odpowiedzialni za swojg prace i sg bardziej skfonni przestrzega¢ usta-
lonych procedur.

Standaryzacja poprawia komunikacje miedzy pracownikami, zespolami
i dzialami. Wszyscy pracownicy méwiag tym samym jezykiem proceséw
i standardow, co ulatwia wspotprace i koordynacje dzialan.

Regularne audyty i oceny s3a nieodlacznym elementem Daily Kaizen.
Standaryzacja umozliwia skuteczne przeprowadzanie audytéw, poniewaz
istniejg jasno okreslone kryteria oceny. Dzigki temu mozna szybko zidenty-
tikowac obszary wymagajace poprawy i wprowadzi¢ odpowiednie dzialania
korygujace.

Daily Kaizen to fundament zmiany kultury organizacyjnej, ktéry przynosi licz-
ne korzysci dzigki codziennym, malym krokom ku lepszemu. Przyklad Toyoty
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pokazuje, ze codzienna praca nad usprawnieniami daje mozliwo$¢ osiggniecia wy-
jatkowej efektywnosci operacyjnej, gwarantuje wzrost jakosci produktow i, co naj-
wazniejsze, zwigksza zaangazowanie pracownikow.

Podsumowanie

Daily Kaizen jest poteznym narzedziem, ktdre moze znaczaco wplynaé na kulture
organizacyjng. Dobrze wdrozone w organizacj¢ daje dtugotrwate korzysci, angazu-
je pracownikéw w zmiane i oddaje im odpowiedzialnos¢ za procesy. Nalezy pamie-
ta¢, ze Kaizen to nie sprint, a wdrozenie metodyki Daily KAIZEN™, w zaleznosci
od zespoléw, proceséw, odpowiedzialnosci, zaangazowania moze zaja¢ od roku do
trzech lat. Na zakonczenie znamienne stowa Masaaki Imai: ,,Kaizen nie jest jedno-
razowym projektem, to codzienny sposéb myslenia i dzialania, ktéry powinien by¢
czescig kultury kazdej organizacji” (Imai, 2012).
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Wsparcie strategii Kaizen
do osiggniecia dtugoterminowych
celéw organizacji

Streszczenie

Pomimo istnienia wielu sposobéw na wprowadzenie strategii ciaglego doskonalenia, ograni-
czona liczba organizacji odniosta prawdziwy sukces poprzez zmiane swojej kultury na kulture
Kaizen. Nie jest fatwo w pelni wdrozy¢ strategie obejmujaca swoim zasiegiem calg organizacje,
szczegolnie taka, ktdrej celem jest zmiana sposobu myslenia i zachowania wszystkich pracow-
nikow. Wedlug guru Kaizen, Masaaki Imai, aby osiggna¢ pelen sukces, kultura Kaizen powinna
by¢ wprowadzana wszedzie, kazdego dnia i przez kazda osobe. Jesli taki poziom kultury zo-
stanie osiagniety, bedzie ona od samego poczatku przynosi¢ znaczace korzysci firmie. Ciagle
doskonalenie stanowi bowiem organiczng warto$¢ kazdej jednostki biznesowej, departamen-
tu i pracownika w organizacji i jest gléwnym czynnikiem wzrostu i zrédta zyskow. Dlatego
tak wazne jest osadzenie tej kultury w strategii firmy. A sam proces budowania i wdrazania
strategii, ktory w swoim charakterze jest dzialaniem ustrukturyzowanym, powinien zawiera¢
twarde zobowigzanie kazdego pracownika do ciagtego rozwoju. Najwieksze ograniczenia dla
procesu zmiany kultury tkwig w samej organizacji i s3 zwigzane z jej wewnetrznymi wzor-
cami. Z codziennej praktyki wiadomo, ze kazdy, zawsze i wszedzie bedzie robil Kaizen tyl-
ko wtedy, gdy zaplanowane dzialania bedg oczekiwane, sprawdzane i wspierane przez kadre
kierowniczg. Kluczowe znaczenie ma kultura przywodztwa opartego na dobrym przykladzie,
zaangazowaniu i kreatywnej wspotpracy z zespolem. Musi to by¢ przemyslana strategia dziata-
nia w dlugim okresie, ktéra przyniesie pozytywny efekt, gdy kierownictwo bedzie inwestowac
W organizacje to, co ma najcenniejszego — czas! Czas na zainteresowanie si¢ tym, co robi ze-
spol, czas na monitorowanie postepow i czas na wyrazanie uznania pracownikom zaangazowa-
nym w rozwigzywanie problemow i zgtaszajacych pomysty doskonalace. Wéwczas tworzy sie
przestrzen do realizacji prawdziwie przefomowych celéw, a liderzy uzyskuja lepsze warunki do
kwestionowania istniejacych paradygmatéw, wyznaczania pracownikom nowych granic i rzu-
cania pionierskich wyzwan. Przedstawiona w niniejszym opracowaniu metodologia Hoshin
Kanri pozwala przeksztalci¢ strategie w dzialanie dzieki metodycznemu zarzadzaniu, ktére
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jest skoncentrowane na doskonaleniu proceséw, zaangazowaniu lideréw i odpowiedzialno$ci
wszystkich zainteresowanych stron.
Stowa kluczowe

Kaizen, strategia, cele strategiczne, transformacja, Hoshin Kanri, PDCA, proces, strumien
warto$ci, mapowanie

Wstep

Niniejszy artykul ma zacheci¢ do przemyslen o transformacji Kaizen w kontek-
$cie dlugofalowego, permanentnego wspierania strategii jako nawyku wpisanego
w DNA organizacji. Guru Kaizen Masaaki Imai w swoich publikacjach i wystapie-
niach wielokrotnie daje wyrazne wskazanie, aby to Kaizen stal si¢ podstawowg stra-
tegia dzialania firmy (Imai, 2021). Taki cel powinien przys$wieca¢ nowoczesnym
organizacjom, ktére widza w podejsciu do ciaglego doskonalenia szans¢ na uczy-
nienie ich biznesu jeszcze bardziej nowoczesnym i konkurencyjnym. Postrzeganie
Kaizen jako strategii dzialania diametralnie zmienito si¢ od czaséw, gdy Masaaki
Imai po raz pierwszy zaprezentowal jego zasady (Imai, 2007). Swiat przeszed! dtuga
i wyboista droge od narzedziowego traktowania Kaizen, do wykorzystania go jako
fundamentalnej filozofii zarzadzania. Dla coraz wigkszej liczby firm Kaizen jako
system ciaglego doskonalenia staje si¢ gtdwna strategia dzialania, skierowang nie
tylko na ciagly rozwoéj operacyjny, ale strategia ogélnofirmowa. Na rynku dostep-
nych jest dzisiaj szereg publikacji z calego $wiata pokazujacych studia przypadku
wdrazania Kaizen, ale pionierska pracg byto zebranie ich przez Masaaki Imai (Imai,
2012). Firmy, ktére wdrozyty dlugoterminowy, oparty na ludziach system doskona-
losci biznesowej, stworzyly sobie stalg, trwalg przewage konkurencyjna. Swiadcza
o tym wyniki firm takich jak Toyota, ktéra w bardzo krétkim czasie podwoila swoj
udzial w rynku i stala si¢ jednym z wiodacych producentéw samochodéw na $wie-
cie, czy Honeywell, ktéra osiagneta w ciggu ostatnich 10 lat lepsze wyniki niz giel-
dowy wskaznik S&P 500 o okoto 50%, uzywajac jako gtéwnej sity napedowej swojej
dzialalnosci Honeywell Operating System (HOS). Innym znaczacym przykladem
skutecznosci Kaizen jest firma Danaher, ktdrej zysk wzrastal o prawie 20% rok do
roku na przestrzeni kolejnych 20 lat.

Bariery w planowaniu strategii

Przywotane wyzej firmy cechowal podobny punkt wyjscia: trudny start, ktéry wciaz
jest aktualny dla wigkszo$ci dzisiejszych organizacji, mimo ze Kaizen zdazy! si¢ juz
bardzo mocno zadomowi¢ w réznych kulturach organizacyjnych. Barier we wpro-
wadzaniu Kaizen jako dominujacej strategii jest wiele i cho¢ zdecydowana wiekszos¢
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firm stosuje w praktyce planowanie strategiczne, o czym $wiadcza wyniki badania
Management Tools & Trends 2023 przeprowadzonego przez Bain & Company:

*  jesteSmy zdyscyplinowanymi menedzerami kosztow, ktdrzy skupiajg si¢ na
swoich dziataniach w obszarze wydatkéw na polityki strategiczne: 79% po-
zytywnych opinii,

*  nasze strategie dla interesariuszy sg inspirujace dla celéw i dobrych wyni-
kéw finansowych: 73% pozytywnych opinii,

e prawie wszyscy ludzie w naszej firmie potrafia wyjasni¢ nasza strategie
i swoja w niej role: 68% pozytywnych opinii,

to niewiele z nich uzyskuje w pelni satysfakcjonujace wyniki. Badania przeprowa-
dzone przez ekspertéw Bain & Company wsrod kadry zarzadzajacej w Ameryce
Péinocnej, Europie Zachodniej oraz w Azji na probie 291 przedsigbiorstw (rys. 1),
ktérych celem byto sprawdzenie opinii przedsigbiorcéw na temat:

*  czy proces planowania strategii zawsze przynosi dobre efekty?

daly pozytywny wynik na poziomie tylko 32%, co $wiadczy, ze organizacje maja
jeszcze duzy potencjal do doskonalenia w obszarze budowania i wdrazania strategii.

Rysunek 1. Badanie opinii przedsiebiorcow

Procent respondentow

100%
100%

80

i - -

40

E— s
5%
20
0
Wszyscy Staby Stabe Stabe Niezgodny z  Efektywny proces,
respondenci proces rozwigzanie wykonanie oczekiwaniami dobre rozwigzanie,

sprawne dziatanie
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Zrédto: Bain & Company, 2014,
Wedlug Amerykanskiego Stowarzyszenia Zarzadzania (AMA) firmy osiagaja za-
ledwie 63% swoich finansowych celéw, ktére byty oczekiwane po zrealizowaniu ich

plandw strategicznych (American Management Association, 2007). Do osiagniecia
celow nie jest wystarczajaca przemyslana i opracowana strategia, ale umiejetnosé
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jej realizacji. Tylko 10% organizacji wypelnia swoje zalozenia strategiczne, czyli az
90% organizacji przyznaje, Ze nie jest w stanie z powodzeniem realizowaé swojej
strategii (Olsen, 2006). Barier utrudniajacych wdrazanie strategii jest wiele, ale ich
swiadomo$¢ i przede wszystkim umiejetno$¢ ich eliminacji zwigksza szanse na re-
alizacje ambitnych celéw firmy (rys. 2).

Rysunek 2. Bariery wprowadzania strategii

TYLKO 10%
ORGANIZACJI
WYPELNIA SWOJE

ZALOZENIA
STRATEGICZNE

Bariera wizji Bariera ludzka Bariera zarzadzania Bariera zasobow
5% sity roboczej rozumie 25% menedzeréw taczy 85% zespotow 60% organizacji nie taczy
strategie system zachet ze wykonawczych poswieca budzetu ze strategia
strategig mniej niz godzine

miesiecznie na dyskusje na
temat strategii

Zrédto: Bryke, 2019,

Interesujgco ksztaltuje sie poréwnanie naktadéw czasu na poszczegoélne elemen-
ty cyklu PDCA - podstawowej zasady ciagtego doskonalenia w firmach. W wigk-
szos$ci organizacji zasada ,planuj powoli, egzekwuj szybko” nie sprawdza sie.
Dotyczy to réwniez planowania strategii. Zbyt szybko menedzerowie przechodza
do dzialania, a zbyt malo czasu po$wigcajg na planowanie (rys. 3).

Rysunek 3. Rozktad czasu po$wieconego na cztery elementy cyklu PDCA

W RZECZYWISTOSCI

TRADYCYJNA ORGANIZACJA JEST RACZEJ TAK W TOYOTA

Zrédto: Bryke, 2019,

50



Wsparcie strategii Kaizen do osiggniecia dtugoterminowych celdéw organizacji

Duzym bledem w przygotowywaniu strategii jest planowanie jej w waskiej gru-
pie menedzeréw najwyzszego szczebla. Przekonanie raczej autokratycznej orga-
nizacji, aby poszla w kierunku zarzadzania partycypacyjnego, jest duzym wyzwa-
niem. Zawsze znajda si¢ menedzerowie, ktérzy sa tak mocno przyzwyczajeni do
obecnie stosowanych praktyk, ze nie beda w stanie ich zmieni¢. Innym wyzwaniem
jest zaszczepienie w organizacji $wiadomosci, ze wszyscy pracownicy daza do tego
samego celu. W sytuacji idealnej wszyscy powinni by¢ zjednoczeni i dazy¢ do osia-
gniecia wspdlnego celu. Najczesciej jednak dochodzi do konfliktu interesow w ce-
lach poszczegoélnych dziatow, czy tez konfliktu interesow celu ktérego$ z dziatow
z celami calej organizacji. U zrédla takich sytuacji lezy brak klarownej wizji przed-
siebiorstwa, brak wiascicieli proceséw, decyzje podejmowane sa w oparciu o opinie,
a nie fakty, funkcjonuje kultura obwiniania, jesli rzeczy ida Zle, nieostrozno$¢ i brak
mocy sprawczej wsrod kadry zarzadzajacej sredniego szczebla, rozbieznos¢ celow
dzialéw z celami calej organizacji.

Przetozenie strategii na dziatanie

Doskonalenie jest organiczng warto$cig dla kazdej jednostki biznesowej, kazdego
departamentu, kazdego pracownika w organizacji. Budowanie kultury organizacyj-
nej opartej na ciggtym rozwoju doskonalosci operacyjnej oraz innowacyjnosci jest
gléwnym czynnikiem wzrostu i zrédtem zyskéw. Dlatego tak wazne jest osadzenie
tej kultury w strategii firmy. Wdrozenie strategii jest dla kazdego pracownika zobo-
wigzaniem do ciagtego rozwoju. Proces budowania i wdrazania strategii jest dziala-
niem ustrukturyzowanym. Mozna do tego wykorzysta¢ wiele metodologii i podejs¢.
Jednym z nich jest styl zarzadzania Hoshin Kanri, w ktorym mamy do czynienia
z jednym kierunkiem podejmowanych wysitkéw - taczna energia pochodzaca ze
wszystkich dzialan jest ukierunkowana na osiggniecie wspdlnych celéw. Hoshin
Kanri pozwala przetozy¢ strategie na rzeczywisto$¢. Praktyka biznesowa wskazuje,
ze w dalszym ciagu jednak dla wielu firm jest to proces, ktory jest duzym proble-
mem. Przeksztalcanie strategii w dzialania okazuje si¢ sporg luka, ktéra znaczaco
spowalnia osigganie dobrych i trwalych rezultatéw ekonomicznych, ograniczajac
wzrost organizacji w diuzszej perspektywie czasowej.

Bardzo ciekawe spojrzenie na studium przypadku przelozenia strategii na dzia-
tanie ukazalo si¢ w ostatnim czasie na rynku polskim (Bastos, Sharman, 2024),
wczesniej przedstawione w literaturze $wiatowej (da Fonseca, 2020). Uwazna lek-
tura Strat to Action. Metoda KAIZEN™: od strategii do dziatania, pozwala bardzo
dobrze, krok po kroku, zrozumie¢ potencjal tkwigcy w metodzie Hoshin Kanri.
Opisano w niej studium przypadku firmy ALPHA, ktéra w ciaggu trzech lat, przy
uzyciu Modelu Zarzadzania KAIZEN™ (KAIZEN™ Business System), przeszta
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transformacje — od firmy charakteryzujacej si¢ przecietnymi wynikami do fir-
my o wysokim poziomie wzrostu i rentownosci. Autorzy odwoluja si¢ do modelu
transformacji opartej na metodologii Nagamichi KAIZEN™, wykorzystujacej po-
ziomy doskonalenia zaproponowane przez Shigeo Shingo (Carvalho, S4, Marques,
Santos & Pereira, 2023). Wedtug wspomnianego modelu organizacje rozpoczynaja
swoja transformacje¢ na poziomie stosowania prostych technik i narzedzi doskona-
lenia, ktora niekiedy przechodzi na poziom systemowy, tworzac bardziej zintegro-
wany i trwaly model doskonalenia. Najwyzszy poziom firma osiaga, gdy wszyscy
pracownicy wykazuja sie gtebokim zrozumieniem zasad, umozliwiajac organiza-
cji opracowanie i wdrozenie metodologii oraz praktyk dazenia do doskonalosci.
Dzieje sie to juz na poziomie emocji. Kluczem do sukcesu jest znalezienie wtasci-
wego balansu pomiedzy technikami migkkimi, zwigzanymi z zarzadzaniem ludzmi
i ich postawami, oraz twardymi, zwigzanymi z zarzadzaniem procesami i systema-
mi, aspektami, skladajacymi si¢ na caly obraz kultury Kaizen w organizacji.

Hoshin Kanri

W uproszczonym rozumieniu Hoshin Kanri oznacza proces zarzadzania strategia,
jej komunikowania na réznych poziomach organizacji, a nastepnie wprowadzania
w zycie. Hoshin Kanri, pozwalajac przetozy¢ strategie na rzeczywistos$¢, sprzyja po-
wstawaniu proceséw biznesowych zorientowanych na rezultat, z uwzglednieniem
cigglego doskonalenia, ktére skutkuje przewaga konkurencyjng. Pomaga budo-
wac organizacje o wyraznym fokusie, skoordynowang i mozna rzec niecierpliwa,
by wprowadza¢ nowe inicjatywy, dzigki czemu strategia przekiada si¢ na wyniki,
a praca w zespole ma charakter powszechny i systematyczny. Wdrozenie strate-
gii jest dobrym narzedziem komunikacji. Dzigki niemu kazdy pracownik zyskuje
swiadomo$¢ tego, co wazne, a co niewazne. Wdrozenie strategii ma na celu dopa-
sowanie dostepnych srodkéw do zalozonych celéow. Innymi stowy - harmonizacje
celow oraz zasobow. Kazdy zna swoje miejsce i swoja role w wielkiej uktadance
od planu strategicznego do dziatania operacyjnego. Transformacja Kaizen wymaga
wysitku zwigzanego z systematycznoscig. Male codzienne usprawnienia pozwalaja
na ciagly wzrost w dlugiej perspektywie czasowej, w przeciwnym wypadku efek-
tywnos¢ organizacji zacznie szybko spada¢. Zgodnie z prawem entropii, kazdy sys-
tem zaraz po tym, jak zostanie ustanowiony, zaczyna si¢ pogarsza¢. Nie ma syste-
mow odpornych na zmiany. W zwiazku z tym do utrzymania systemu w dobrym
stanie niezbedna jest wlasnie systematyczno$c.

Wedtug nomenklatury uzywanej w Kaizen Institute, Hoshin Kanri ozna-
cza wdrozenie strategii. W dostownym tlumaczeniu: Hoshin - kompas, Kanri -
zarzadzanie, co mozna przettumaczy¢ jako wskazywanie kierunku. Wedlug
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Encyklopedii Zarzadzania ,,Hoshin Kanri (hoshin - pol. przyjety kurs, wytycz-
na, polityka, plan, cel; kanri — pol. kontrola, zarzadzanie) - system wzmacnia-
jacy ogolna zdolno$¢ organizacji i koncentrujacy ja na poprawie funkcjonowa-
nia. Poprawa ta dokonywana jest przez rozwiniecie ujednoliconej polityki i planu
(wdrozenie, sprawdzenie, dzialania usprawniajace) ustanowionego jako rocz-
ny program zarzadzania oparty na motcie organizacji rozumianym jako gléwna
koncepcja zarzadzania przez nig przyjeta. Zarzadzanie strategiczne jest wypad-
kowa dlugo- i sredniookresowego planu zarzadzania oraz rocznego planu zarzg-
dzania, realizowana dzieki polaczeniu jakosci, wielkosci, kosztu i czasu (dostawy)
oraz racjonalnemu wykorzystaniu gtéwnych zasobdéw organizacji” (Akao, 2020).
Roézne definicje Hoshin Kanri zostaly zebrane i przedstawione przez polskich au-
toréw Cwiklickiego i Obore (2011).

Metoda Hoshin Kanri zostata opracowana w latach 60. XX wieku przez japon-
ska korporacje Bridgestone Tire Company, w ktérej roczne priorytety wdrazania
dziatan, poczatkowo dla zapewniania jakosci, byty koordynowane z roczng polityka
naczelnego kierownictwa, obejmujaca calg organizacje, a nastgpnie kaskadowane
do poszczegdlnych dzialéw. Do oceny dziatan przez kierownictwo stuzyly informa-
cje na temat przebiegu realizacji zadan, oszacowanie osiggnietych wynikéw oraz
wskazania dotyczace zidentyfikowanych probleméw. Metoda Hoshin Kanri szybko
znalazla zastosowanie w kolejnych japonskich organizacjach, przede wszystkim zo-
stala udoskonalona przez firmy Toyota i Komatsu, ktére rozwingty rozumienie po-
jecia Hoshin Kanri, i potem blyskawicznie ekspandowata na caty swiat.

Czynniki sukcesu wdrazania strategii

Pomimo sukcesu i popularnosci wielu sposobéw na wprowadzenie strategii ciagle-
go doskonalenia funkcjonujacych na rynku, faktem jest, ze niewiele organizacji od-
niosto prawdziwy sukces poprzez zmiane kultury korporacyjnej na kulture Kaizen.
Nie jest tatwo w pelni wdrozy¢ strategie o zasiegu calej firmy, szczegolnie takiej,
ktdrej celem jest zmiana sposobu myslenia i zachowania wszystkich pracownikéw.
»Moze to zabra¢ lata i powinno zosta¢ wprowadzone wszedzie, kazdego dnia i przez
kazda osobg” (Masaaki Imai). Potrzebujemy lepszego procesu planowania strategii.
Odnoszac si¢ do praktyki biznesowej Kaizen Institute, wirdd tzw. czynnikow must
be, ktére determinuja sukces tego procesu, mozna wyrdznic:

roczng czestotliwos¢ (evergreen process),

ustandaryzowany, powtarzalny, zakorzeniony w kulturze zarzadzania firmy
proces,

proces planowania strategii zbudowany na podstawie rzeczywistych danych
uzyskanych z gemba (proceséw) i otoczenia (uwarunkowan zewnetrznych
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i opinii klientéw); glos klienta stanowi fundamentalny element planu stra-
tegicznego,

*  zalozenia powinny odpowiadac potencjalowi pracownikéw oraz organiza-
cji (nalezy upewnic sie, czy pracownicy oraz organizacja sa przygotowani
na zmiany),

*  strategia zaklada osiagniecie celéw przelomowych (nalezy upewnic sie, czy
przelomowe cele rozwojowe s3 osiggalne i potem osiggane).

Wspomniany juz Kaizen Institute wyrdznia cztery etapy procesu budowania

i wdrazania strategii (rys. 4).

Rysunek 4. Proces budowania i wdrazania strategii

o
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Przeglad Strategii Analiza Strumienia Planowanie Hoshin Follow-up Hoshin
Wartosci

Zrédto: Bryke, 2019,

Przeglad strategii

Przeglad strategii rozpoczyna si¢ od ustalania celéw dalekosigznych, tzw. celow
stretch, ktore sg napiete, zahaczajg o granice wykonalnosci, ale mieszczg si¢ jeszcze
w granicach realnego wykonania. Cele powinny by¢ poparte analizami wewnetrz-
nymi i zewnetrznymi, okreslajagcymi szanse strategiczne. Do okredlenia celéw mo-
zemy wykorzysta¢ tzw. Kolo Sukcesu (rys. 5), determinujace wskazniki sukcesu
w oparciu o blisko$¢ dzialalnosci podstawowej.
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Rysunek 5. Koto Sukcesu
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Zrédto: Bryke, 2019,

Narzedzie to pozwala okresli¢ oraz przeanalizowa¢ szanse rozwoju organicz-
nego, jak réwniez na zewnatrz organizacji. Dzialania poza organizacja czgsto
wigzg si¢ z zapewnieniem licencji, czy zalozeniem lub przejeciem kolejnej spotki.
Mozna takze rozwazy¢ wzmozong aktywnos¢ na rynkach, ktére dotychczas byty
traktowane jako rynki pokrewne, czyli przesuniecie w kierunku dziatalnos$ci
zblizonej: w jaki sposéb mozna dokona¢ ekspansji i realizowaé w sposdb powta-
rzalny dziatalno$¢ podstawowa na nowych obszarach geograficznych, rynkach,
procesach itp. Plany strategiczne koncentruja si¢ przede wszystkim na rynkach
podstawowych. Dzialania rozwojowe poza organizacja obejmujg zaréwno ryn-
ki podstawowe, jak i pokrewne. Takie dzialania rozwojowe charakteryzuja sie
wiekszym potencjalem, poniewaz taczg elementy innowacyjne w obszarze pro-
duktu, modelu biznesowego lub kanatu dystrybucji, z mozliwoscig uzyskania
dodatkowych zyskow, ale jednoczes$nie sg obarczone wyzszym poziomem ryzy-
ka. Oddalenie od dziatalnos$ci podstawowej ogranicza prawdopodobienstwo od-
niesienia sukcesu. Podczas przegladu strategii jest przestrzen na okreslenie, badz
weryfikacje, wizji strategicznej organizacji. Zwienczeniem przegladu jest zbu-
dowanie najwyzszego poziomu Hoshin w Matrycy X (Hoshin Kanri X Matrix)
(rys. 6), ktora umozliwia ujecie strategii organizacji na jednej stronie. Matryca
X jest bowiem elementem procesu planowania Hoshin, ktéry pozwala podzieli¢
strategie firmy na cele strategiczne w formacie wizualnym i zapisa¢ je na jednej
stronie. W kolejnych fazach stuzy réwniez wdrozeniu strategii na nizszych po-
ziomach organizacji.
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Rysunek 6. Hoshin Kanri X Matrix
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Zrédto: Borrego, 2023,
W krétkim ujeciu na przeglad strategii skladaja si¢ nastepujace elementy:
*  definiowanie szans rozwoju oraz brakéw wiedzy w obszarze strategii,
*  doskonalenie modelu dzialalnosci podstawowej oraz identyfikowanie szans
rozwijania dzialalnosci zblizonej,
* opracowanie planu badania w obszarze voc (glos klienta), strumienia
warto$ci oraz kultury ciaglego doskonalenia.

Analiza Strumienia Wartosci

Drugim etapem procesu budowania i wdrazania strategii jest Analiza Strumienia
Wartosci. Aby zdefiniowa¢ wizje przysztosci, wykorzystywane sa w niej wszyst-
kie dostgpne narzedzia poglebionej analizy. Metodologicznie nadaja si¢ do tego
tzw. warsztaty gemba Kaizen. Mapowana jest sytuacja biezaca i projektowana wizja
przysztosci w oparciu o eventy Kaizen. Nieodlagcznym elementem tego etapu jest ra-
chunek ekonomiczny. Efektem procesu beda potwierdzone mozliwosci rozwojowe,
zawezajace wyniki etapu pierwszego, opartego na wielu zalozeniach, uwzgledniaja-
cych mozliwo$¢ zmian wynikajacych zaréwno z szans, jak i zagrozen.
Na Analize Strumienia Wartosci skladaja si¢ nastepujace elementy:
*  seria warsztatow majacych na celu badania i potwierdzenie szans rozwoju
w obszarze rynkow, strumienia wartosci oraz kultury organizacyjnej,
*  przedstawienie szczegdtowej perspektywy rozwoju doswiadczenia klienta,
przeptywow oraz efektywnosci pracownikow,
*  wyjasnienie, w jaki sposéb uzyska¢ przelomowe rezultaty przy pomocy
procesu zarzadzania materialami, klientami lub projektami.
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Planowanie Hoshin

Etap trzeci, Planowanie Hoshin, to skupienie si¢ na okresleniu rocznych celéw dla
celow dalekosieznych, wybor kluczowych proceséw do dalszej analizy, okreslenie
parametréw pomiaru proceséw, wypracowanie planéw dzialania i przeglad orga-
nizacji. W tym etapie procesu nalezy znalez¢ odpowiedzi na kilka zasadniczych
pytan:

e Jak dopasowac wszystkie elementy organizacji, by wspiera¢ realizacje wy-
branej strategii?

*  Jak zorganizowac zasoby dla wsparcia realizacji strategii?

*  Jak sprawi¢, by organizacja skupita si¢ na doskonaleniu, a nie tylko na dzia-

talnosci biezacej?

W dalszym procesie wykorzystywane s3 kolejne pola Matrycy X, do kazdego
celu przypisywana jest gléwna osoba odpowiedzialna w organizacji za wdrozenie
tego konkretnego celu. Kazda z tych osob posiada wlasng matryce nizszego po-
ziomu lub plan dzialania. Osoba odpowiedzialna z nizszego szczebla wspiera im-
plementacje priorytetéw doskonalenia, ktére przekazywane s3 na nizszy poziom
matrycy lub do planu dzialania. Plany dziatania moga by¢ inicjowane na kazdym
poziomie matrycy.

Wdrozenie Hoshin ma za zadanie dopasowanie celéw ogoélnych i szczegétowych
organizacji do poszczegdlnych jej pozioméw poprzez skupienie uwagi na sposobie
doskonalenia proceséw krytycznych i wdrozenie szczegdtowych celow dla dosko-
nalenia w ,,punktach uderzenia” (czyli tam, gdzie dziatania wynikajace z planu dzia-
lania ,,atakujg” przyczyny zrédlowe wystepowania probleméw). Strategia na pozio-
mie korporacji opisuje ogélny kierunek i zakres dzialania organizacji oraz wskazuje,
w jaki sposob budowa¢ wartos¢ dodang w jednostkach biznesowych. Strategia na
poziomie jednostki biznesowej opisuje sposoby skutecznej konkurencji na okreslo-
nym rynku. Strategia na poziomie dziatalno$ci operacyjnej opisuje, w jaki sposob
poszczegdlne czgsci organizacji realizuja strategie w kontekscie zarzadzania zaso-
bami, procesami oraz kadrami.

Na Planowanie Hoshin skladajg si¢ nastepujace elementy:

* metoda definiowania celéw strategicznych i ich transformacji na efektywne

priorytety doskonalenia (zwane takze procesami czynnikéw kluczowych),

e dwa rodzaje matrycy: poziom najwyzszy i poziomy pozostale,

*  poziom najwyzszy zaklada stworzenie planu strategii (szanse efektywnego

rozwoju).
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Follow-up Hoshin

Czwarty etap procesu planowania i wdrazania strategii koncentruje si¢ przede
wszystkim na monitorowaniu postepéw wdrazania strategii w organizacji. Pomocne
jest opracowanie wykresu monitoringu dla kazdego parametru oraz planéw dzia-
tania dla kazdej matrycy. Nawykiem powinny by¢ comiesieczne spotkania Hoshin
(jedno spotkanie dla kazdej Matrycy X), dla ktérych mozna dedykowac specjalne
pomieszczenia (Hoshin Obeya Room, Pokoj Narad Hoshin), wyposazone w Tablice
3C dla szybkiego reagowania w przypadku trudnosci z implementacja, karty wyni-
kow celow SMART, formularze do zarzadzania ryzykiem i miejsce do analizy war-
tosci Hansei (Hansei oznacza refleksje, potrzebe sprawdzenia, co funkcjonuje do-
brze, a co niewlasciwie w obecnie stosowanym planie strategicznym). Stworzenie
miejsca do zarzadzania wizualnego znacznie ulatwia zarzadzanie projektem zgod-
nie z metodg wizualizacji i partycypacji, pozwala takze na generowanie szybkiej
i efektywnej informacji skierowanej do udzialowcow. Hoshin Kanri nie istnieje bez
planow dzialania, a $rodki zaradcze powstaja na bazie faktow i wymagaja konkret-
nych danych oraz opisu odpowiedzialnosci.

Na Follow-up Hoshin, czyli monitorowanie postepéw, skladajg si¢ nastepujace
elementy:

*  projekt oraz wdrozenie wizualnego procesu dla follow-up strategii,

*  tworzenie planu dzialania dla kazdego priorytetu doskonalenia w ,,punkcie

uderzenia” oraz wykresu kontrolnego dla kazdej matrycy,
e comiesigczne spotkania Hoshin Kanri (jedno spotkanie dla kazdej matry-
cy) z wykorzystaniem procesu zarzadzania wizualnego.

Podsumowanie

Celem artykutu jest zacheta do przemyslen o transformacji Kaizen, rozumia-
nej jako proces dlugofalowego, permanentnego wspierania strategii obejmuja-
cej swoim zasiegiem calg organizacje, ktorej celem jest zmiana sposobu mysle-
nia i zachowania wszystkich pracownikéw, przy zachowaniu zasady, ze jest ona
wprowadzana wszedzie, kazdego dnia i przez kazda osobe. Nalezy dazy¢ réw-
niez do sytuacji, aby ta zasada stala si¢ naturalnym nawykiem wpisanym w DNA
organizacji.

Zaproponowanej w artykule metody Hoshin Kanri nie mozna stosowa¢ bez-
krytycznie. Z jednej strony jest ona ceniona za wiele elementéw, ale ma réwniez
ograniczenia, ktére moga wplynac na jej skutecznos¢. Jej wdrozenie wymaga, na
co zwracajg uwage Masaaki Imai (Imai, 2007; 2012; 2021) i Jeffrey Liker (Liker,
Kowalczyk & Hoseus, 2009), niezwykle szerokiego zaangazowania i zrozumienia
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pracownikow i lideréw na wszystkich szczeblach organizacji, co moze by¢ trudne
do osiagniecia, zwlaszcza w duzych i ztozonych organizacjach, z rozproszonymi
dzialami i zespotami. Wymaga ciaglej komunikacji i dialogu, co moze by¢ wyzwa-
niem w $rodowiskach, w ktérych kultura organizacyjna nie sprzyja otwartej ko-
munikacji. Hoshin Kanri wymaga cigglego monitorowania i moze by¢ nieodpo-
wiednia dla organizacji o dynamicznym i innowacyjnym charakterze, ze wzgledu
na rygorystyczng strukture, ktéra moze ograniczac ich kreatywnos¢ i zdolnos¢ do
szybkiego reagowania na zmiany rynkowe. Jeffrey Liker przestrzega: ,nie rzucaj-
cie si¢ $lepo w glebie hoshin” (Liker, Kowalczyk & Hoseus, 2009) i zwraca uwage,
ze do osiggniecia sukcesu w stosowaniu tej metody potrzebna jest kultura przy-
wodztwa opartego na dobrym przykladzie, zaangazowaniu i kreatywnej wspot-
pracy z zespolem, sprzyjajaca rozwigzywaniu probleméw i zmianie sposobu my-
slenia i zachowania wszystkich pracownikéw w kierunku ciaggtego doskonalenia.
Taki poziom kultury bedzie przynosi¢ firmie znaczace korzysci, ciagte doskonale-
nie stanowi bowiem organiczng warto$¢ kazdej organizacji i jest gléwnym czyn-
nikiem wzrostu i zrédlem zyskow.

Najwieksze ograniczenia dla procesu zmiany kultury tkwia w samej organi-
zacji i sg zwigzane z jej wewnetrznymi wzorcami, dlatego tak wazne jest osa-
dzenie tej kultury w strategii firmy. Sugeruje si¢ przeprowadzenie pogtebionych
badan w przedsigbiorstwach w kierunku uzyskanych efektéw ekonomicznych
i spotecznych ze stosowania metody Hoshin Kanri, w kontekscie mierzalnych na-
ktadéw na jej wprowadzenie i wysitku wlozonego w przezwyci¢zanie ograniczen.
Wyzwaniem w badaniach z pewnoscig bedzie wlasciwe zwymiarowanie i okresle-
nie wskaznikow.
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Sztuczna inteligencja

jako element metodologii
ciggtego doskonalenia procesow
w nowoczesnym Kaizen

Streszczenie

Metodologia cigglego doskonalenia, jaka jest Kaizen, pelni fundamentalng role w kazdym
przedsiebiorstwie dazacym do utrzymania konkurencyjnosci na wysokim poziomie, szcze-
golnie w dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci sektorowej, gdzie kluczowe jest wdra-
zanie innowacji w kreowaniu unikalnych wartosci dla klientéw. Stoimy u progu kolejnej fazy
rewolucji przemyslowej, jaka jest Przemyst 5.0, bedacy rozwinieciem Przemystu 4.0, ktérego
najwiekszym wyzwaniem byl drastyczny brak zasobéw w postaci wysokiej jakosci specjali-
stow w kluczowych obszarach integracji z zaawansowang technologia. Niniejsza praca na
ma celu przedstawienie kluczowych zagadnient nowoczesnego podejscia do Kaizen, jaka sa
zaawansowane technologie, a w szczegdlnosci sztuczna inteligencja (AI), w synergicznej
integracji z cztowiekiem. Przedstawiony zostanie szerzej kontekst tradycyjnego podejécia
do ciaglego doskonalenia Kaizen oraz jego rozwiniecie w podejsciu holistycznie zgodnym
z Przemystem 5.0. W przeprowadzonej analizie literatury podmiotu przedstawiono poten-
cjalne szanse oraz wyzwania towarzyszace przedsiebiorstwu w procesie wdrazania Al do sys-
temu ciaglego doskonalenia. Nowoczesny Kaizen w Przemysle 5.0, bazujacy na najnowocze-
$niejszych technologiach, jest przysztoscia i w najblizszych kilku latach stanie si¢ nowym
standardem sektorowym.

Stowa kluczowe

Kaizen, sztuczna inteligencja, ciagle doskonalenie, zaawansowane technologie, rozwdj
przedsiebiorstwa
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Wprowadzenie

Dynamizm zmian, obserwowany w latach 2020-2024 na rynkach §wiatowych, nie
tyle wymusza na przedsiebiorstwach szukanie coraz nowszych i bardziej inno-
wacyjnych sposobéw poprawy konkurencyjnosci w danym sektorze, co na state
wpisuje sie w fundament dzialalnosci kazdego przedsiebiorstwa. Ciagle doskona-
lenie, postrzegane jako obligatoryjne w dziatalnosci operacyjnej przez najwigk-
szych producentéw w przemysle samochodowym, telekomunikacyjnym czy zbro-
jeniowym, na przestrzeni lat ewoluowalo ze zbioru praktycznych wskazéwek do
gotowego modelu dziatalnosci, wokoét ktorego budowane sg czgsto cale departa-
menty czy nawet dedykowane oddzialy firm. Idac krok dalej, czes¢ swiatowych
koncernéw z géry narzuca koniecznos$¢ uzywania narzedzi zgodnych z metody-
ka Kaizen. Z uwagi na rosngce zainteresowanie oraz popyt na wykwalifikowa-
nych specjalistow, wokot fabryk najwiekszych koncernéw zalozone zostaly osrod-
ki badawcze oraz edukacyjne, skupiajace si¢ na rozwoju i ciggltym doskonaleniu
proceséw oraz jednostki jako warto$ci dodanej w ujeciu catego przedsigbior-
stwa. W tym miejscu nie mozna zapomnie¢, jak wazna byla publikacja pt. Kaizen
w 1986 roku, gdzie sam autor, Massaki Imai (Sgpor, 2004), nie spodziewat sie,
jak wielki wplyw bedzie mie¢ jego praca na przyszla konstrukcje wielu $wiato-
wych przedsigbiorstw. Od tamtego czasu rozwo6j nowoczesnych technologii, idacy
w parze ze zmianami spolecznymi, w szczegdlnosci w Europie, szed! réwnolegle
z cigglym doskonaleniem oraz holistycznym rozwojem przedsigbiorstwa (Miller,
Wroéblewski & Villafuerte, 2014).

Z uwagi na rosnacy wplyw nowoczesnych technologii, zwlaszcza sztucznej in-
teligencji, kolejny etap rewolucji przemystowej coraz $mielej kieruje obszar zainte-
resowania w kierunku integracji metod optymalizacji i poprawy dzialalnosci pro-
cesow z modutami sztucznej inteligencji (Al - artificial intelligence). Gtéwnymi
problemami, na jakie natrafialy przedsi¢biorstwa w Przemysle 4.0, byt brak wy-
kwalifikowanych specjalistow na rynku pracy, co skutecznie uniemozliwialo spraw-
ne przejécie i zarzadzanie zmiang w procesach dzialalnosci operacyjnej w oparciu
o nowoczesne technologie. Eliminacja tych barier w Przemysle 5.0 pozwoli na fa-
godne przejscie z Kaizen w ujeciu tradycyjnym do nowoczesnego Kaizen, wspoma-
ganego lub w calosci opartego na autonomicznych lub semiautonomicznych sys-
temach sztucznej inteligencji. Jest to oparte na zaawansowanej technologii, w tym
systemach takich jak HCPS (hybrydowy system cztowiek-cybernetyka-fizyka),
z synergiczng integracja do realizacji zalozonych celow. Jednoczesnie, zgodnie
z duchem Kaizen, gtéwnym zalozeniem integracji sztucznej inteligencji jest wyko-
rzystanie dostepnych technologii do wzmocnienia i rozwinigcia zdolnosci cztowie-
ka, prowadzace do zwigkszenia wydajnosci oraz efektywnosci w danym procesie.
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Kaizen - podejscie tradycyjne oraz Al w nowoczesnym wydaniu

Japonska metoda ciaglego doskonalenia w organizacji, znana jako Kaizen, ma
swoje poczatku juz w XX wieku, niedlugo po zakonczeniu II wojny $wiato-
wej. Japonia stanela przed trudnym zadaniem odbudowy przestarzatej i zruj-
nowanej gospodarki. Sytuacja wymogta wprowadzenie zmian w sferze mental-
nej Japonczykow oraz w metodach i warsztacie pracy. Konieczno$¢ otwarcia sie
na zupelnie nowe narzedzia spotkala si¢ poczatkowo z duzg niechecig i opo-
rem ze strony pracownikow japonskich przedsigbiorstw. Z drugiej strony, swiet-
nym przykladem dostosowania si¢ do nowych warunkéw rynkowych byla firma
Toyota, ktéra w latach pie¢dziesigtych catkowicie zmienila swoje podejscie do
zmian, traktujac je jako szanse na szybki rozwdj przedsiebiorstwa (Liu, H.-C.,,
Liu, R., Gu & Yang, 2023). Osoby decyzyjne w Toyocie postanowily dokladnie
przeanalizowa¢ i zrozumie¢ metody oraz techniki stosowane przez lideréw prze-
myslu na $wiecie, jednoczes$nie dostosowujac je do swoich potrzeb. Przykltadem
jest organizacja pracy wzorowana na amerykanskich fabrykach Forda, z zastrze-
zeniem, ze nie odwzorowano wszystkiego, lecz skupiono sie na tych aspektach,
ktére mogly przynies¢ mierzalng wartos¢ Toyocie w dwczesnych realiach go-
spodarczych (Imai, 2007). Fundamentalnym zalozeniem bylo doskonalenie pro-
cesow, przy jednoczesnym eliminowaniu marnotrawstwa, oraz zaangazowanie
pracownikow kazdego szczebla organizacji. Wéréd podstawowych zasad Kaizen
w ujeciu tradycyjnym nalezy wymienié:

*  prace zgodna z filozofia ciaglego doskonalenia, nawet w momencie, kiedy
stan procesu/produktu jest na satysfakcjonujacym poziomie;

*  wlaczenie w proces wszystkich pracownikéw na kazdym szczeblu; wspot-
praca i wspdlne zaangazowanie sg kluczowe w Kaizen;

*  bazowanie na wiedzy, umiejetnosciach i inicjatywach pracownikéw - nie
tylko kadry kierowniczej i zarzadzajacej;

*  poprawienie jako$ci produktéw/ustug w mysl cigglego doskonalenia;

e identyfikowanie i eliminowanie strat i marnotrawstwa w wadliwych proce-
sach, przestawienie nieefektywnej produkcji, czy zredukowanie nadmiaru
operacji (Imai, 2007).

Powyzsze zasady i metody s3 juz nie tylko wariantem, lecz czgsto warunkiem
wspolpracy z czolowymi koncernami, obowigzkowym elementem strategii przed-
siebiorstwa. Dazenie do ciagglego doskonalenia jest niezbedne dla utrzymania wy-
sokich standardéw jakosciowych i konkurencyjnosci w sektorze. Firmy, ktére nie
podazaja ta Sciezka, ryzykuja utrate kontraktéw i pozycji na rynku, dlatego Kaizen
nie powinno by¢ traktowane tylko w kategoriach narzedzia, ale jako jeden z kluczo-
wych czynnikéw warunkujacych sukces.
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Na przestrzeni wielu dziesigcioleci przedsigbiorstwa wypracowaly i sformutowaty
techniki oraz narzedzia stuzace optymalizacji i naprawieniu niesprawnych procesow.
W zaleznosci od charakterystyki przedsigbiorstwa, zakresu wplywu, czasu potrzeb-
nego do wdrozenia czy branzy, mozemy wyszczegolnic kilka podstawowych, jak np.:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

5S - systematyczne podejscie, ktérego celem nadrzednym jest stworzenie
czystego i efektywnego stanowiska pracy, obejmujace 5 nastgpujacych kro-
kow: segregacja (seiri), systematyzacja (seiton), czysto$¢ (seiso), utrzymanie
czystosci (seiketsu) oraz samodyscyplina (shitsuke) (Ingaldi, Klimecka-Tatar,
2015).
Genchi Genbutsu - technika zachecajaca do bezpodredniej analizy przy-
czyn wystepujacego problemu, poprzez obserwacj¢ konkretnego procesu/
miejsca i znalezienie rozwigzania w sposob empiryczny i sprawdzony ,,0s0-
biscie” (Obora, 2010).
PDCA (Plan-Do-Check-Act) - nazywany takze cyklem lub kolem
Deminga, to koncepcja ciggltego doskonalenia, ktérego nazwa pochodzi od
pierwszych liter poszczegolnych krokéw, tj. planowanie (Plan), Wdrozenie
(Do), sprawdzenie wynikéw (Check) oraz podjecie dzialan korygujacych
(Act) (Obora, 2010).
Jidoka - najcze$ciej utozsamiana z automatyzacja, jej celem jest harmonijna
produkcja bez defektéw, uniemozliwiajaca jednoczesnie, aby wadliwy pro-
dukt trafil do sprzedazy. Koncepcja polega na zatrzymaniu maszyny w mo-
mencie wykrycia problemu przez cztowieka (Szmelter, 2013).
Poka-Yoke (Error Proofing) — wszechstronna technika stuzaca zapobiega-
niu btedéw poprzez projektowanie proceséw w sposob maksymalnie prosty
i przejrzysty, w celu unikniecia mozliwosci popetnienia pomytki. Technika
szczegolnie doceniana podczas przezbrajania maszyn. Przyczynilo si¢ to
takze do udoskonalenia systemu produkcyjnego Toyoty (Hirano, Shimbun,
1989).
Kanban - narzedzie polegajace na wizualizacji procesu produkeji w celu jej
lepszego zarzadzania oraz podnoszenia efektywnos$ci widocznie mniej wy-
dajnych obszarow

(Krasinski, 2014).

Przedstawione narzedzia i techniki naleza do najczesciej stosowanych, warto
jednak pamietaé, ze narzedzia powinny zosta¢ wybrane zgodnie z kontekstem i po-
trzebami organizacji, w obszarach przynoszacych mierzalng warto$¢, czy to w po-
staci oszczednosci czasu, czy zasobow (Leksic, Stefanic & Veza, 2020).

Nowoczesne podejscie do Kaizen w Przemysle 5.0 uwzglednia wykorzy-
stanie sztucznej inteligencji (AI) do optymalizacji procesow poprzez uzycie
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zaawansowanych algorytmow i technologii do przetwarzania danych potrzebnych
do identyfikacji sfer wymagajacych dodatkowych dziatan. Zmiana optyki w kie-
runku zaawansowanych technologii, automatyzacji, robotyki oraz uczenia ma-
szynowego jest bardzo dobrym przykladem ewolucji proceséw przemystowych,
umozliwiajacej stworzenie zintegrowanego, harmonijnego i produktywnego $ro-
dowiska pracy z wykorzystaniem ludzkich umiejetnosci (Dang-Pham, Hoang
& Kautz, 2022).

Wybrane sfery, gdzie Al oraz zaawansowana technologia moga by¢ szczegolnie
pomocne, to miedzy innymi:

*  Analiza Big Data - z pomoca Al cztowiek moze dokonac szerokiej analizy
ogromnej ilosci danych w celu identyfikacji wzorcéw czy anomalii w pro-
cesach w bardzo krotkim czasie, dowolnie zmieniajac parametry danych
wejsciowych.

e Utrzymanie ruchu - techniki uczenia maszynowego - AI pomoze prognozo-
wac wydarzenia, jakie mogg wystapi¢ w przyszlosci, takie jak awarie, koniecz-
nos$¢ serwisu czy opdznienia produkcyjne, dzigki prawidlowemu przeanali-
zowaniu danych historycznych z dowolnego okresu w bardzo krétkim czasie.

* Automatyzacja proces6w - zaprogramowanie obstugi rutynowych, co-
dziennych zadan i operacji przez algorytmy AI pozwala na ogromne
oszczgdnosci czasu i skupienie si¢ na bardziej strategicznych zadaniach
przez czlowieka (Dang-Pham, Hoang & Kautz, 2022).

*  Wizualizacja - zaawansowane wizualizacje tworzone przez Al moga by¢
naturalnym rozwinieciem np. systemu Kanban, umozliwiajac latwiejsze
zrozumienie i interpretacje proceséw przez pracownikow.

*  Optymalizacja proceséow operacyjnych — Al moze by¢ wykorzystywana
do optymalizacji parametréw proceséw operacyjnych w czasie rzeczywi-
stym, co prowadzi do zwigkszenia wydajnosci i zmniejszenia marnotraw-
stwa (Dang-Pham, Hoang & Kautz, 2022).

Zgodnie z zaproponowanymi powyzej obszarami, kolejnym krokiem dla meto-
dologii Kaizen jest bazowanie w wigkszym stopniu na technologii sztucznej inteli-
gencji do optymalizacji proceséw poprzez automatyzacje rutynowych zadan, ana-
lize ogromnych ilosci danych w celu identyfikacji trendéw i mozliwych obszaréw
usprawnien, oraz wsparcie decyzji biznesowych na podstawie precyzyjnych pro-
gnoz i danych generowanych przy pomocy odpowiednich algorytméw Al Dzigki
cigglemu doskonaleniu unikalnych algorytméw we wspolpracy z czlowiekiem,
sztuczna inteligencja moze nie tylko znaczaco podnies¢ efektywnos$¢ procesow, lecz
réwniez przyczyni¢ sie¢ do tworzenia innowacyjnych pomystéw i koncepcji, pro-
wadzacych do zwigkszenia konkurencyjnosci produktéw i ustug. W rezultacie in-
tegracja sztucznej inteligencji z metodologia Kaizen moze przynies¢ rewolucyjne
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zmiany w sposobie funkcjonowania organizacji, tworzac harmonijne i produktyw-
ne srodowisko lidera w swojej branzy (Bajic, Suzic, Simeunovic & Moraca, 2022).

Nowoczesny Kaizen - szanse dla przedsigbiorstwa

Zmiana podejscia do metodologii Kaizen otwiera nowe perspektywy na efektyw-
ne, skuteczne i innowacyjnie zarzadzane przedsigbiorstwo, gdzie zoptymalizowane
procesy powinny generowaé duze oszczednosci za sprawg zaawansowanej techno-
logii Al. Zaoszczedzone $rodki powinny wplynaé na plany przyszlych inwestycji
w dalszy rozwoj nowych technologii oraz dalsze wsparcie czlowieka w jego roli.
Warto jednak pamieta¢, ze wlasciwe zaangazowanie pracownikéw moze przynies¢
zdecydowanie wigcej korzysci, niz samo wprowadzenie nowoczesnych technologii,
a sama sztuczna inteligencja i implementacja w procesy przedsiebiorstwa to wcigz
stosunkowo nowe zjawisko, zyskujace jednak coraz wigksza popularnos¢.

Dzialania operacyjne wykonane w wigkszos$ci przez czlowieka to obszary, kto-

re najwiecej zyskaja na synergii z Al, zgodnie z ideg holistycznej i harmonijnej
wspolpracy, bedacej rozwinigciem zagadnien z Przemystu 4.0 (Furmanek, 2018).
Wykorzystanie unikalnych cech ludzkich w potaczeniu z wysoko zaawansowanymi
technologiami AI prowadzi do stworzenia nowej kategorii innowacji, w mysl syner-
gii zgodnej z zagadnieniami Przemystu 5.0.

Na tym etapie mozna wytypowa¢ kilka przyktadowych obszaréw ciaglego do-

skonalenia, z jednoczesnym wzmocnieniem roli cztowieka przez Al:

*  Rozwdj i wzmocnienie roli czlowieka - unikalne cechy kazdego czlowie-
ka, takie jak zdolno$¢ do logicznego i obiektywnego myslenia, inteligencja
emocjonalna, zdolno$¢ do adaptacji, ukierunkuje odpowiednio dzialania
wykonywane przez Al (Dang-Pham, Hoang & Kautz, 2022).

*  Oszczednos¢ czasu i sSrodkow finansowych - optymalizacja czasu pracy
i skrocenie etapow w operacjach za pomocg Al zgodnie z doswiadczeniem
0sob odpowiedzialnych za dany obszar (najlepiej wlascicieli procesu), wy-
generuje oszczedno$ci czasu i finanséw.

* Podniesienie kwalifikacji specjalistycznych - AI wspiera rozwoj osobi-
sty jednostki, a nowoczesny Kaizen promuje rozwdj kompetencji cztowie-
ka w kierunku wiekszej integracji z wysoko zaawansowang sztuczng inte-
ligencja, zwiekszajac tym samym jego konkurencyjnos¢ na rynku pracy
(Ghobakhloo, Iranmanesh, Mubarak, Mubarik, Rejeb & Nilashi, 2022).

* Innowacyjne modele biznesowe — pomoc Al przy formulowaniu nowych
modeli biznesowych pomoze stworzy¢ catkowicie nowe, innowacyjne i uni-
kalne koncepcje biznesowe, ,,szyte na miar¢” dla danego przedsigbiorstwa.
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*  Tworzenie wartosci unikalnych dla klientéw - dokladne analizy profilu
dziatalnosci i strategii klientow przedsigbiorstwa umozliwig Al stworzenie
i dopasowanie dedykowanych tresci, umozliwiajacych zaciesnienie wspot-
pracy z klientem.

W nawigzaniu do powyzszego, dalsze wzmacnianie roli czlowieka jest konty-
nuowane w Przemysle 5.0, gdzie rola ,moderatora” nad Al jest szczego6lnie wazna.
Tabela 1 zawiera obszary dziatalnosci biznesowej przedsiebiorstwa, ktére moga zo-
sta¢ znacznie rozwiniete dzigki wdrozeniu Al

Tabela 1. Al w obszarach dziatalnosci biznesowej przedsigbiorstwa

Obszar Opis

Produkcja ¢ Analiza produkcji, na przyktad wydajnosci i wykorzystania maszyn, zuzycia
surowcoéw czy czasu cyklu produkeyjnego, umozliwi skrdcenie czasu przez-
brojen i unikniecie straty w materiatach.

* Zarzadzanie kosztami, zapobieganie awariom, skuteczna kontrola jakosci
i optymalizacja zuzycia surowcdw przyczynig sie do obnizenia kosztéw samej
produkcji oraz ogdlnozaktadowych.

* Analiza popytu, standw magazynowych i efektywnosci cykléw produkeyjnych
pomoze zaprojektowac najbardziej wydajny harmonogram produkcji.

Logistyka * Efektywna prognoza zapotrzebowania na produkty we wspdtpracy z modu-
magazynowa tem produkcyjnym.

* Automatyczna kategoryzacja produktéw na podstawie cech, lokalizacji, prze-
znaczenia i wartosci.

Sprzedaz * Automatyczne przetwarzanie zamowien, generowanie raportéw czy zarzgdza-
i obstuga nie kontaktami z klientami (modut CRM).
klienta * Analiza danych historycznych klientéw umozliwi dokfadniejszg personalizacje

ofert, dla zwiekszenia skutecznosci sprzedazy.

* Identyfikacja najlepszych leadéw sprzedazowych za pomocg danych z profili
istniejgcych klientdw lub zupetnie nowych na podstawie produktu.

* Chatboty Al mogg zapewnia¢ szybkg i skuteczng obstuge klienta 24/7.

* Prognozowanie i formutowanie doktadniejszych celéw sprzedazowych dzieki
uczeniu maszynowemu.

67



TRANSFORMACJA KAIZEN W PERSPEKTYWIE PRZEMIANY KULTUROWEJ ORGANIZACII

Obszar Opis

Zakupy * Prognozowanie zmiany cen surowcdw, umozliwiajgce dostosowanie strategii
zakupowych na kolejne miesigce poprzez dane i analizy z globalnych rynkéw
surowcow, np. EUWID dla papieru.

* Monitorowanie dostawcédw na podstawie okreslonych KPI, umozliwiajgce sku-
teczniejsze zarzadzanie relacjami z dostawcami.

* Ocena ryzyka zwigzanego z pracg z danym dostawcg na podstawie np. biam
tych list.

* |dentyfikacja nowych dostawcdw, wraz z oceng i wstepnym audytem na pod-
stawie danych branzowych, produktowych czy finansowych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Mohan, Roselyn, Uthra, Devaraj & Umachandran, 2021), (Li, Deng, Cai,
Franks & Yao, 2018), (Boute, Udenio, 2023) (Davenport, Guha, Grewal & Bressgott, 2020), (Fischer, Seidenstricker,
Berger & Holopainen, 2021).

Implementacja sztucznej inteligencji do procesow ciaglego doskonalenia w po-
wyzszych obszarach dzialalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa powinna przyczy-
ni¢ si¢ do zdobycia przewagi w sektorze, w czasie krétszym niz moze tego dokonac
konkurencja, stawiajaca na tradycyjne metody.

Nowoczesny Kaizen - wyzwania i trudnosci we wdrozeniu

Bazowanie na sztucznej inteligencji w procesach ciagltego doskonalenia, wraz
z obietnicg skuteczniejszej realizacji zalozonych celéw, wiaze si¢ réwniez z poten-
cjalnymi zagrozeniami i wyzwaniami, ktérych przedsigbiorstwo powinno by¢ swia-
dome podczas integracji z Al

Zagrozenia oraz wyzwania to nieodlaczna czes¢ innowacji, podobnie wyglada
to w przypadku nowoczesnego Kaizen, co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Zagrozenia i wyzwania w implementac;ji Al

Zagrozenia i wyzwania  Opis

Ztozonosé Integracja Al moze by¢ utrudniona ze wzgledu na synchroniza-

technologiczna cje systemdw operacyjnych, na ktérych operuje przedsiebiorstwo.
Konieczno$¢ wspbtpracy z zewnetrznymi podmiotami (nowymi) ge-
neruje niepewnos¢ co do powodzenia.

Opor ze strony Opdr pracownikdw, w szczegdlnosci tych najdtuzej uzywajacych tra-

pracownikow dycyjnych narzedzi, mogacych obawiaé sie utraty pracy lub zmiany
ich roli w organizacji, moze spowodowaé opdZnienia i zwiekszenie
kosztow.
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Zagrozenia i wyzwania  Opis

Koszty implementacji Koszty zwigzane z zakupem i wdrozeniem odpowiednich technologii,

szkolenia personelu oraz dostosowanie bazy procesowej mogg by¢
bardzo wysokie i nie znalez¢ uargumentowania dla zarzadu.

Analiza i interpretacja Skuteczne wykorzystanie sztucznej inteligencji wymaga duzej ilo-

danych

$ci danych w celu odpowiedniej analizy i interpretacji. Ograniczenia
i luki w systemach, np. ERP, moga powodowa¢ brak wykorzystania
narzedzi Al w petni.

Zintegrowanie Al Konieczne jest odpowiednie zintegrowanie Al z kulturg organizacyj-
z kulturg organizacyjng ng (nie tylko pod katem technologicznym, ale i spotecznym), aby za-

pewni¢ akceptacje i zaangazowanie pracownikow w proces zmiany.

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie (Monostori, Kadar, 2016), (Rikalovic, Suzic, Bajic & Piuri, 2022).

Jako uzupelnienie powyzszego, z uwagi na charakter operacyjny sztucznej inte-
ligencji, opierajacej si¢ na ogromnej ilosci danych, w tym danych wrazliwych, kwe-
stie, ktore dodatkowo powinny zosta¢ przemyslane to miedzy innymi:

Przygotowanie i dostepno$¢ danych - odpowiednio przefiltrowane dane s
kluczowe dla skutecznosci pracy systeméw wykorzystujacych algorytmy Al
Nalezy zadba¢ o odpowiednie przygotowanie danych, wiaczajac w to ich
czyszczenie, normalizacje i standaryzacje, aby zapewni¢ sp6jnos¢ i doktad-
nos$¢ analiz. Przedsigbiorstwo musi by¢ pewne, ze posiada dostep i mozli-
wos¢ ,eksportowania” ich ze swoich systeméw oraz z zewnetrznych zrédet.
Bezpieczenstwo danych - zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpie-
czenstwa danych jest kluczowe w przypadku wrazliwych danych osobo-
wych klientéw, informacji handlowych czy projektéw technologicznych.
Narzedzia i procedury zapewniajace szyfrowanie danych, kontrole dostepu
oraz monitorowanie dzialan s3 czesto wymagane przez globalnych partne-
réw (np. standard Tisax).

Regulacje - sprawdzenie, czy wdrozone narzedzie jest zgodne z obowig-
zujacymi przepisami i regulacjami, takimi jak RODO. Warto pamietac, ze
przepisy dotyczace prywatnosci danych, bezpieczenstwa informacji oraz
odpowiedzialno$ci za dzialania podejmowane przez systemy sztucznej in-
teligencji wciaz nie s3 w pelni uregulowane.

Personel - pracownicy, ktérzy w codziennej pracy beda korzystac z sys-
temoéw sztucznej inteligencji, powinni by¢ odpowiednio przeszkoleni
w zakresie obstugi i interpretacji wynikéw generowanych przez te syste-
my, w tym marginesu bledéw i pomytek (Wang, Zeng, Yin, Shih & Wang,
2022).
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* Diagnostyka i monitorowanie - regularne monitorowanie wynikéw i efek-
tywnosci dzialania systemoéw wspodtdziatajacych z A, aby mie¢ pewnosc,
ze s3 one zgodne z oczekiwaniami przedsigbiorstwa.

*  Nowoczesne narzedzia - istnieje wiele platform i narzedzi dostepnych na
rynku, w tym platformy do analizy danych (np. Python z bibliotekami ta-
kimi jak TensorFlow czy PyTorch), narzedzia do automatyzacji proceséow
(np. UiPath czy Automation Anywhere) oraz platformy do budowy i wdra-
zania modeli AI (np. Azure Machine Learning, Google Cloud AI Platform).

*  Podmioty zewnetrzne — wspolpraca ze specjalistami z wcigz budujacej sie
branzy technologii sztucznej inteligencji, instytucjami technologicznymi
czy ekspertami z zakresu prawa, powinna zapewni¢ kompleksowe i bez-
pieczne wykorzystanie sztucznej inteligencji.

Na podstawie powyzszego wyszczegdlnienia mozna zauwazy¢, ze W Nowocze-
snym Kaizen wraz z wysoko zaawansowanymi technologiami sztucznej inteligen-
cji wymagane jest podejscie calosciowe, uwzgledniajace zaréwno techniczne, jak
i spoleczne aspekty integracji, aby byta ona optymalna. Gléwnym czynnikiem jest
uwzglednienie roli czlowieka w calym procesie, poniewaz calkowite zastgpienie go
przez Al na tym etapie rozwoju technologicznego, tych narzedzi i systeméw, moze
mie¢ katastrofalne skutki w dluzszej perspektywie dla dzialalnosci przedsiebior-
stwa z uwagi na brak stabilnosci i duzg niepewnos¢.

Podsumowanie

Niestabilna sytuacja geopolityczna i gospodarcza na $wiecie spowodowala, ze ry-
walizacja w sektorach produkcyjno-ustugowych jest zacieklejsza, niz na przestrze-
ni ostatnich 10 lat. Obecni liderzy drastycznie zwiekszyli nacisk na optymaliza-
cje kosztow i zwiekszenie rentownosci zakladéw produkeyjnych z uwagi na wcigz
rosngce wydatki oraz spadki wolumenoéw sprzedazowych, czego przykladem jest
sektor samochodowy lub zmniejszajacy si¢ popyt na ustugi. Jest to spowodowane
wyzszymi kosztami zycia ponoszonymi przez konsumentéw. Nie mozna zapominac
takze o wciaz zaostrzajacych sie¢ normach w kwestiach srodowiskowych oraz regu-
lacjach formutowanych przez Uni¢ Europejska, jak np. europejski standard emisji
spalin, ktéry wymaga od producentéw samochodéw duzych naktadéw pracy, a tak-
ze wysokich inwestycji w celu ograniczenia emisji spalin.

Wedlug najnowszych raportéw rynkowych warto ukierunkowa¢ prace badawcze
na opracowanie nowych metod analiz i kontroli proceséw wplywajacych na zrow-
nowazony rozwoj przedsiebiorstwa. Badania powinny réwniez skupia¢ si¢ na sposo-
bach, w jaki Al wspomoze procesy, takie jak zarzadzanie odpadami, optymalny obieg
zamkniety wody lub emisja dwutlenku wegla. Z drugiej strony, mozna zauwazy¢
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réwnoczesnie rosngcg pozycje firm, ktére zgodnie z zagadnieniami Przemystu 5.0
przemodelowaly swoje procesy w mysl nowoczesnego Kaizen oraz zaimplementowa-
ly moduly sztucznej inteligencji w procesie ciaglego doskonalenia z synergiczng rola
czlowieka jako ,moderatora” Al Rynek pracy wymaga coraz wigkszej liczby specjali-
stow i wysoko wykwalifikowanych ekspertéw z dziedziny pracy ze sztuczng inteligen-
cja, co ukazuje poniekad kierunek dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwa,
mniej lub bardziej bazujace na nowoczesnych technologiach z Al. Duzy w tym udziat
maja firmy z sektora telekomunikacyjnego i bankowego, czego przykladem sg chat-
boty na infoliniach oraz w helpdeskach, gdzie 85% operacji jest wykonywane przez
automatyczne systemy. Badanie stopnia realizacji celéw, w tym poziomu satysfakeji
klientéw, w zestawieniu z tradycyjnymi metodami obslugi klienta pomoze opraco-
wac szereg nowych narzedzi i aplikacji przeznaczonych dla konsumentéw, niezalez-
nie od ich wieku. Mozna zalozy¢, ze zmiany zajdg takze w sferze publicznej, a wigk-
sz0$¢ spraw urzedowych bedzie mozna rozwigza¢ internetowo z odpowiednim botem
Al jako ,,przewodnikiem’, podobnie jak w biurach podatkowych i kancelariach praw-
niczych. W tym przypadku mozna zorientowa¢ przyszte badania w kierunku oceny
wplywu Al na kulture organizacyjng danej jednostki administracyjnej czy oddziatu.
Nacisk powinien by¢ polozony na modyfikatory interakcji miedzy zespotami i za-
awansowanymi technologami, szczegélnie w sferze administracji publicznej.
Przedsiebiorstwa powinny jednak podejs¢ do procesu wdrozenia AI w sposéb
ostrozny, przemyslany i zaplanowany, uwzgledniajac to w swojej strategii na kolej-
nych kilka lat, poniewaz sytuacja na $wiecie jest niestabilna. Nieprzemyslane lub
paniczne inwestycje moga doprowadzi¢ przedsiebiorstwo na skraj upadlosci. Brak
uniwersalnych czy zaawansowanych narzedzi badawczych w kontekscie Al jest wy-
zwaniem dla dokladno$ci i precyzji analiz, ktorych celem jest ocena uzyskanych
rezultatow po zintegrowaniu sztucznej inteligencji z systemami przedsigbiorstwa.
Ponadto istnieje ryzyko, ze wyniki badant moga by¢ obarczone btedami lub niedo-
ktadnosciami, prowadzacymi do btednych wnioskdw na temat potencjalnych inwe-
stycji. W obliczu dynamicznego rozwoju technologii AI brak jednoznacznych re-
gulacji i standardéw branzowych dodatkowo komplikuje prowadzenie badan oraz
analiz strategicznych. W rezultacie badacze staja przed wyzwaniem nie tylko tech-
nicznym, ale réwniez prawnym, co utrudnia wypracowanie spojnych i adekwat-
nych rekomendacji dla wdrazania Al. Problemy te wskazuja na potrzebe dalszych
badan w zakresie opracowania bardziej precyzyjnych narzedzi oraz rozwijania ram
regulacyjnych, ktére moglyby wspiera¢ procesy decyzyjne zwigzane z integracja Al
w réznych sektorach. W sytuacji, gdy przedsigbiorstwo cieszy si¢ dobra kondycja
finansows i stabilng pozycja na rynku, zaawansowane technologie, w tym sztuczna
inteligencja, powinny by¢ rekomendowane przy planowaniu dalszych dzialan ma-
jacych na celu zwigkszenie konkurencyjnosci. W najblizszych latach, tj. 2024-2029,
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mozemy spodziewac si¢ wielu nowych obszaréw badawczych, a dynamiczne zmiany
technologiczne, zwlaszcza w obszarze sztucznej inteligencji i automatyzacji, moga
prowadzi¢ do zjawisk, ktére stang si¢ cennym przedmiotem badan w naukach o za-
rzadzaniu. Bedzie to okres pelen wyzwan, ale takze okazji, ktére moga znaczaco
wzbogaci¢ wiedze w zakresie poprawy efektywnosci proceséw w organizacji.
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Kanban - przyktad wdrozenia
w szpitalu

Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest ukazanie praktycznych aspektéw wdrozenia systemu Kanban
w szpitalu. Pomiar absorpcji procesow restrukturyzacji w jednostkach wrazliwych, do jakich
nalezy szpital, jest interesujgcym problemem badawczym wspolczesnej nauki. Mnogos¢é me-
tod i technik restrukturyzacji, ich wieloaspektowos$¢ oraz decyzyjna dowolnos¢ zarzadzaja-
cych w tym zakresie sprawia, Ze w zaleznosci od miejsca i rodzaju wdrazanych narzedzi na-
prawczych, metody prowadzenia badan i licznych czynnikéw wewnetrznych (czynnik ludzki,
aspekty organizacyjne), badacze napotykaja na szereg trudnosci w uzyskaniu obiektywnych
danych o osiggnietych wynikach oraz ich zgodnosci z zalozeniami. Autor jako cel badania
wskazal analize praktycznych aspektow wdrozenia narzedzia Kanban w jednostce szpitalnej,
ze szczegolnym uwzglednieniem wplywu nowego narzedzia na ilosci dokonywanych zaku-
pow. Gloéwne zalozenia realizowanego projektu doskonalenia jednostki z perspektywy pro-
cesow logistycznych poprzez zastosowanie narzedzia Kanban to: opisanie i optymalizacja
$ciezki przeptywu towaréw i $rodkéw, wizualizacja proceséw oraz kontrola odchylen w sto-
sunku do zakladanego celu ilosciowego i finansowego. Podjete dziatania restrukturyzacyjne
w obszarze magazynowym mialy w zalozeniu oddziatywac na calg organizacje. Nowatorskie
podejscie do problemu badawczego ujawnia sie¢ w zastosowanym narzedziu. Zrealizowane
wdrozenie narzedzia Kanban przelozylto sie zardwno na wzrost efektywnosci, jak i na ogra-
niczenie kosztéw dzialalnosci organizacji. Ujecie procesowe opisywanej zmiany pozwala na
reprodukcje proponowanego rozwigzania do innych jednostek. Przedstawiona analiza wdro-
zeniowa ukazana jako studium przypadku daje w przysztosci mozliwos¢ korekty i doskona-
lenia przyjetych mechanizmow.

Stowa kluczowe

Kanban, Kaizen, Lean, efektywno$¢, szpital
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Wstep

Pierwszy kompleksowy i prawie powszechny systemy ochrony zdrowia zostat wy-
myslony w epoce rewolucji przemystowej w Anglii przez sir Edwin Chadwicka
(Michalak, 2013). Jego wylacznym celem bylo utrzymanie pracownikéw fabryk
w jak najlepszym zdrowiu do pdznej starosci. Pdzniejsze modele Bismarcka,
Beveridge’a i Siemaszki s3 réwniez emanacjami polityki spolecznej poszczegol-
nych krajow, a zdrowie obywateli nie jest w nich tak wazne, jak ich produk-
tywno$¢. Wszystkie systemy charakteryzowata jedna cecha wspélna: chroniczny
brak $rodkow.

Niezwykle istotnym elementem kazdego z systeméw ochrony zdrowia pozo-
staje szpital. To od jego prawidlowej organizacji, funkcjonalnej efektywnosci i ja-
kosci $wiadczonych uslug zaleza w ogromnej mierze koszty calego systemu. To
szpitale generuja zdecydowang wigkszo$¢ wszystkich kosztéw systemu. Obecna
trudna sytuacja finansowa jednostek zdrowia ma podloze zaréwno historycz-
ne, do ktérego autor zalicza permanentne niedofinansowanie, jak i wspdtcze-
sne. W tym wzgledzie na pierwszy plan wybija si¢ skostniala struktura organiza-
cyjna (szpitale w wigkszosci przypominaja swoja strukturg urzedy, a nie firmy)
oraz opdr przed innowacjami. O ile w samej medycynie obserwujemy znaczacy
postep w tym zakresie (cho¢by zastosowanie SI w diagnostyce, robotyka, inno-
wacyjne metody i techniki lecznicze,) o tyle w aspektach organizacyjnych, za-
rzadczych, takich jak wdrazanie innowacyjnych metod i narzedzi, jest juz znacz-
nie mniej dynamicznie. Pewne jaskoiki, jak chocby zastosowanie metod Lean
(Szczerbak & Szczerbak, 2024) nie czynig, niestety, wiosny. W wiekszosci przy-
padkoéw szpitale nadal s3 jednostkami zamknigtymi na innowacje organizacyj-
ne i zadluzonymi (Miszczynska, Antczak, 2020). Jak to enigmatycznie okresli-
li przywolani autorzy, dominuje powszechne stwierdzenie, iz funkcjonowanie
sektora stuzby zdrowia w Polsce jest dalekie od zadowalajacego. Niniejsze opra-
cowanie skupia si¢ na metodach ograniczenia kosztéw dzialalnosci zwigzanej
z procesami logistycznymi i dystrybucja towaréw. Redukcja zadluzenia w po-
wigzaniu z wysoka jakoscia uslug jest z jednym z filar6w udanej restrukturyzacji
(Kotapski, 2014).

W zalozeniu badawczym postanowiono przeanalizowaé wplyw narzedzia
Kanban na koszty dziatalnosci. Zalozono, ze wizualizacja przepltywu, zwlaszcza
ilosciowa i warto$ciowa wizualizacja towaréw, bedzie miala wplyw na optyma-
lizacje potrzeb. Postawiona teza zostala zweryfikowana pozytywnie. Wskazana
metoda stanowi pozytywna probe racjonalizacji wydatkéw i zwigkszenia efek-
tywnosci pracy szpitala. Badanie dowiodlo, ze zastosowanie narzedzia Kanban
ma wplyw na ilo$¢ i warto$¢ zamawianego towaru w badanej jednostce.
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Opis badanego podmiotu

Kujawsko-Pomorskie Centrum Pulmonologii w Bydgoszczy to nowoczesna jed-
nostka lecznicza o dtugiej historii. Szpital Diakonisek, zwany pozniej Szpitalem im.
Giese-Rafalskiej, zbudowany zostal w 1885 roku ze $rodkéw przekazanych testa-
mentem przez Ludwike Giese z domu Rafalska, z zastrzezeniem, by pielegnowa-
niem chorych zajmowaly si¢ siostry diakonisy z Ko$ciota ewangelickiego. W roku
2022 przeprowadzono w nim 5325 hospitalizacji, a w 2023 - 8509. Zgodnie ze swoja
misja szpital dba o bezpieczenstwo pulmonologiczne mieszkancéw calego regionu.
W okresie pandemii COVID-19 byt pierwszym szpitalem w regionie, ktéry pod-
jal si¢ leczenia pacjentéw zarazonych wirusem SARS-CoV-2. Obecnie szpital jest
jednostka nowoczesng, otwarta na innowacyjne metody i technologie medyczne.
Jako$¢ ustug medycznych $§wiadczonych w naszym szpitalu potwierdzaja liczne cer-
tyfikaty, podzigkowania i wyréznienia (np. Certyfikat Szpital bez bélu). Jednostka
posiada akredytacje Centrum Monitorowania Jako$ci w Ochronie Zdrowia, wy-
dang, po raz kolejny, w 2022 roku. Silg i motorem sprawczym szpitala jest zgrany,
ambitny zesp6l lekarzy i pielegniarek, stawiajacy sobie bardzo wysoko poprzeczke
w dazeniu do poznawania, a nast¢pnie wdrazania najnowszych metod diagnostyki
i leczenia. Che¢ nowych, ambitnych wyzwan zawodowych cechuje takze admini-
stracje placowki.

Kujawsko-Pomorskie Centrum Pulmonologii w Bydgoszczy to wysokospecjali-
styczny podmiot leczniczy, powotany do swiadczenia ustug medycznych w zakresie
schorzen ukladu oddechowego, ktérych leczenie stalo si¢ wyzwaniem dla $wiato-
wej medycyny XXI wieku.

Struktura szpitala to 12 profilowanych oddziatéw pulmonologicznych z 221
tézkami, w tym: 6 oddzialow zachowawczych, zajmujacych sie diagnozowaniem
i leczeniem szerokiego spektrum choréb pluc, w tym: wczesnym wykrywaniem
i leczeniem obturacyjnej choroby ptuc, kompleksowym leczeniem niewydolnosci
oddychania oraz diagnostyka i leczeniem raka ptuc.

Opis wdrozenia Kanban

Rosngce koszty opieki zdrowotnej stanowia obecnie duze - i ciagle zwigkszaja-
ce si¢ — obcigzenie budzetow w wigkszosci krajow $wiata. Coraz czgsciej wigc
od oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie szpitalami wymaga sig, aby zwigkszy-
ly efektywnos¢ kosztowa. Dzialania te, skutkujace obnizeniem wydatkéw, mu-
szg jednakze odbywac si¢ przy utrzymaniu statego poziomu jakosci i dostepu
do ustug. Procedury zmierzajace do zwigkszania efektywnosci, czy proby stoso-
wania nowych narzedzi zarzadzania stuzace ograniczeniu kosztéw, sg stare, jak
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nasza cywilizacja (Beliczynski, 2011). Nalezy zgodzi¢ si¢ z teza wspolczesnych
nam badaczy problemu o znacznym wzro$cie w ostatnich dekadach zaintereso-
wania organizacji jako$cig i podnoszeniem poziomu swojej efektywnosci (Lis,
Ratajczak, 2014). Natomiast, zgodnie z twierdzeniem naukowcéw z Aberdeen
Group, ,,wspodlczesnie najwigekszy wplyw na istnienie firm wywierajg technolo-
gie digitalizacji, ktorymi sa: Internet rzeczy (IoT) dostarczajacy dane operacyjne;
Big Data oraz chmura, ktorej kluczowa zaletg jest jej skalowalno$¢” (Krupczyk,
2018). Opisywany w artykule proces wdrozenia pracy narzedziem Kanban w ma-
gazynie w Kujawsko-Pomorskim Centrum Pulmonologii w Bydgoszczy zreali-
zowano poprzez zastosowanie cyfryzacji dokumentéw oraz narzedzia Kanban
i filozofii Kaizen. Kanban to metoda zarzadzania pracg oparta na wizualizacji
poszczegdlnych etapdw jej realizacji. Fundamentem metody jest ujawnienie gra-
ficzne potrzeb i oczekiwan klientéw (Bozeheva, 2020). Kanban zostal pierw-
szy raz zastosowany w latach 50. w japonskiej Toyocie przez Taiichiego Ohno.
Nazwa pochodzi od japonskich stéw Kan - widoczny oraz Ban — kartka papieru.
Wedlug autorow (Hammarberg, Sunden, Janiszewska, Kucewicz, 2020), Kanban
w praktyce wymaga przestrzegania trzech podstawowych zasad:

e wizualizacji,

*  ograniczenia pracy zbednej,

*  optymalnego zarzadzania przeplywem.

Pierwsza zasada Kanban to przedstawienie zadania w formie wizualnej. Moze
to by¢ karteczka samoprzylepna albo obiekt w narzedziu elektronicznym, co zo-
stalo zastosowane we wdrazanym projekcie. W opisanym wdrozeniu postuzo-
no sie tabelarycznym zestawieniem w formacie Excel. Druga zasada zmierza do
wprowadzenia efektywnego zarzadzania czasem. Polega ona na ograniczeniu
zaje¢ posrednich, a skupieniu calej swojej uwagi na realizacji obecnych zadan.
Trzecia zasada pracy z narz¢dziem Kanban zwigzana jest z prawidlowym zarza-
dzaniem przeplywem. Chodzi o dynamiczne i biezace reagowanie na potrze-
by klienta. Realizujac projekt, oparto si¢ na zasadach oszczedzania (Kruzycka,
2013), ograniczono ilo§¢ zakupéw do niezbednego minimum. W ramach pro-
cedury oszczedzania wdrozono opcje podwdjnej weryfikacji zlecen, zaréwno
pod katem finansowym, jak i merytorycznym. Narzedzie Kanban w zastosowa-
nej wersji zostalo zmodyfikowane i dostosowane do potrzeb jednostki. Przede
wszystkim dodano, w stosunku do oryginatu, kolumny obrazujace brak realiza-
cji. Nastepnie usystematyzowano brak realizacji wedlug przyczyn, wyodrebnia-
jac przyczyne finansowa lub merytoryczng. Zastosowane rozwigzanie w aspek-
cie technicznym to zestawienie tabelaryczne w programie Excel. Forma graficzna
i struktura odzwierciedla preferencje kolorystyczne pracownikéw.
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Podsumowanie

Wdrozony Kanban ma forme elektronicznej tabeli, umiejscowionej na dysku we-
wnetrznym szpitala, dostepnej zaréwno dla komdrki odpowiedzialnej za zaopatrze-
nie, jak i przechowywanie towaréw w magazynie.

Dane wejsciowe projektu

Pierwotng przyczyng wdrozenia narzedzia Kanban w szpitalnym magazynie byta
zmiana podleglosci kompetencyjnej tej jednostki, z dotychczasowego dziatu tech-
nicznego do nowo utworzonego dziatu logistyki (Zarzadzenie Dyrektora KPCP
w Bydgoszczy QZ-25/2023 z dn. 23.03.2024). Nowy dzial postawil sobie za zada-
nie skupi¢ wszystkie dzialania zwigzane z zaopatrzeniem i utrzymaniem ciagto-
$ci pracy szpitala. Celem zmiany byla poprawa efektywnosci na wskazanym od-
cinku. W ujeciu szerszym zmiana w strukturze miala posrednio oddziatywaé na
poziom i jako$¢ opieki medycznej, dzigki niezawodnosci dostaw i konsekwentnej
kontroli wymagan ilosciowych i jakosciowych stawianych dla dostarczanego towa-
ru (Suchecka, Owczarek, 2011). Zmiana podleglosci stuzbowej nastgpita z dniem
01.04.2013. W magazynie zatrudnionych bylo trzech pracownikéw, w tym jeden
koordynator. Magazyn posiada 8 pomieszczen o lacznej powierzchni uzytkowej
ok. 300 m kw. Analizy i praca biezaca oparte byly na programie ksieggowym, kto-
rego jednym z elementéw byla opcja magazyn - logistyka. Mozliwosci analityczne
oprogramowania, jego szybkos$¢ i skutecznos¢ pozostawiaja nadal wiele do zycze-
nia. W konsekwencji po wielu dniach obserwacji pracy magazynu, stalego pobytu
kierownika w gemba, postanowiono wdrozy¢ nowe narzedzie zarzadcze. Po anali-
zie z zespolem oraz intensywnym szkoleniu, od 1 czerwca 2024 wdrozono w maga-
zynie narzedzie Kanban. Metody zastosowane w ramach projektu sa w duzej mierze
kompilacja klasycznych zasad z doswiadczeniem autora (Dziergawka, 2018).

Danymi wejsciowymi we wdrozonym systemie sg skany zapotrzebowan z od-
dzialéw (po nadaniu im numeréw i podwdjnej weryfikacji merytorycznej).
Wyjsciem z Kanban sg faktury i inne dokumenty potwierdzajace realizacje zapo-
trzebowania. Dzialanie w tym systemie, podobnie jak w japonskim pierwowzorze,
polega na trzech krokach:

*  umieszczeniu zadania (zapotrzebowanie),

*  wskazaniu stanu realizacji (alternatywnie: czeka/w realizacji/zrealizowane),

*  umieszczeniu dowodéw jego realizacji (faktura VAT, druk RW).

Wszystkie powyzsze operacje sa wizualizowane, a dodatkowo, zgodnie z zaloze-
niem projektu, s intuicyjne, proste i czytelne. Poszczegdlne etapy wyodrebnione sa
graficznie kolorami. Wirtualne zestawienie Kanban na dysku sieciowym pozwala
na staly dostep, ciagla weryfikacje stanu realizacji. Umiejscowienie tablicy Kanban
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w $wiecie wirtualnym jest szczegdlnie istotne w dobie pracy zdalnej czy wyjazdow
stuzbowych. Stata dostepnos¢ do aktualnych danych, ujawnianych w czasie rzeczy-
wistym, pozwala na rzetelng oceng przeplywdéw zaréwno towardw, jak i srodkow

finansowych.

Tabela 1. Schemat ideowy zastosowanego narzedzia Kanban

Do zrobienia W trakcie Zrealizowano Zrealizowano Zrealizowano
realizacji w catosci czesciowo czesciowo
w terminie z powodow z powodow
finansowych merytorycznych
Zlecenie Miejsce na Miejsce na Informacja Informacja
(jednostka) umieszcze- umieszczenie 0 przebiegu 0 przebiegu
nie skanu skanu doku- weryfikacji weryfikacji
dokumentu mentu potwier-
Nr dzajacego petng Nr Nr
Data realizacjg zlece-  Data czesciowej  Data czesciowej
wystawienia nia w zakfada- realizacji realizacji

Planowana data
realizacji

Miejsce na
umieszcze-
nie skanu

dokumentu

nym terminie

Zakres realizacji

Zakres realizacji

Miejsce na
umieszcze-
nie skanu

dokumentu

Miejsce na
umieszcze-
nie skanu

dokumentu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowanie

Danymi wejsciowymi w projekcie s3 zapotrzebowania (s3 to dokumenty: zlece-
nie dokonania zakupu, zlecenie realizacji umowy lub wydania towaru z magazynu,
traktowane tozsamo i synonimicznie). Zapotrzebowanie podlega podwdjnej we-
ryfikacji merytorycznej. Analizie poddano odchylenie miedzy iloscig zlecana do
realizacji a rzeczywiscie zrealizowana. Do ujawnienia odchylenia i jego wartosci

zastosowano narzedzie Kanban.
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Prezentacja danych

Dane wejSciowe w projekcie (zlecenia), ktorym zgodnie z zalozeniem projektu
o0 obnizaniu kosztéw nadano forme cyfrowa, usystematyzowano wedtug kryterium:

*  zagregowane zapotrzebowania (warto$¢ taczna),

e zapotrzebowania zrealizowane w pelnym zakresie,

e zapotrzebowania poddane czes$ciowej realizacji.

Badanie przeprowadzono w okresie od 01.06. do 31.12.2023.

Przedmiotem szczegétowej analizy byla druga forma realizacji (realizacja cze-
$ciowa), ktdérej obszar mozna skonkretyzowac na przestanki wystapienia zjawiska:

e  czeSciowa realizacja z powodu braku $rodkéw finansowych,

*  czedciowa realizacja z powodu negatywnej weryfikacji merytoryczne;j.

Czynnosci sprawdzajace polegaly na poréwnaniu wynikéw (zapiséw pomiaro-
wych) zrealizowanych zapotrzebowan z ustalonymi wymaganiami. W opisywanym
przypadku byly to wartosci wskazane w zapotrzebowaniu do wartosci ujawnio-
nych w dokumentach potwierdzajacych realizacje. Obliczono stopien spelniania,
czyli stopien zgodno$ci warto$ci wskazanej do realizacji do wartosci zrealizowane;j.
Posiadanie narzedzia kontroli w postaci tabeli Kanban okazato si¢ niezbednym ele-
mentem warunkujgcym szybka optyczng weryfikacje stanu realizacji.

Tabela 2. Zbiorcze zestawienie danych wejsciowych (zapotrzebowan)

Lp. Analizowany Zapotrzebowania Zapotrzebowania Zapotrzebowania
miesigc facznie zrealizowane w cato$ci zrealizowane cze$ciowo
1. Czerwiec 240 42 282
2. Lipiec 221 28 249
3. Sierpien 213 30 243
4. Wrzesien 260 27 287
5. Pazdziernik 236 58 294
6. Listopad 192 97 289
7. Grudzien 190 84 274
Suma 1552 366 1918

Zrédto: opracowanie wiasne
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Wykres 1. Przedstawienie graficzne danych wejsciowych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 2. llo§¢ zapotrzebowan wedtug kryterium wykonania
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wskazane zestawienie obrazuje zaleznos¢ pomiedzy iloscig ztozonych zapotrze-
bowan w badanym okresie (od 01.06. do 31.12.2023 r.) z podziatem na zapotrzebo-
wania zrealizowane w pelnym zakresie i cz¢$ciowo.
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Analiza badanego zakresu danych

Szczegdlng uwage skupiono na analizie odchylenia. Zidentyfikowano dwa zrodta
odchylenia w badanym procesie. Sa to:
e czesSciowa realizacja z powodu braku $rodkéw finansowych,
*  czedciowa realizacja z powodu negatywnej weryfikacji merytoryczne;.
Wartoéci odchylenia przedstawiono w zestawieniu tabelarycznym i graficznym.

Tabela 3. Realizacja postepowan w zakresie cze$ciowym

Analizowany Zapotrzebowania Zapotrzebowania zreali- Stosunek
miesigc ogétem zowane cze$ciowo procentowy realizacji
1. Czerwiec 282 43 15%
2. Lipiec 249 28 1%
3. Sierpien 243 30 12%
4. Wrzesien 287 27 9%
5. Pazdziernik 294 58 20%
6. Listopad 289 97 34%
7. Grudzien 274 84 31%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Realizacja czgsciowa, kryterium weryfikaciji

Zapotrzebowania Zapotrzebowania zre- Zapotrzebowania zrealizo-

Lp. An:ll::(s)gzny zrealizowane alizowane czeSciowo wane czesciowo z powodu
czesciowo z przyczyn finansowych negatywnej weryfikacji
1. Czerwiec 43 7 36
2. Lipiec 28 2 26
3. Sierpien 30 9 21
4. Wrzesien 27 7 20
5. Pazdziernik 58 48 10
6. Listopad 97 90 7
7. Grudzien 84 78 6

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 5. Realizacja czes$ciowa (finanse), stosunek procentowy

. . Zapotrzebowania zreali- Stosunek
Analizowany Zapotrzebowania L .
. . L . zowane czesciowo procentowy

miesigc  zrealizowane cze$ciowo . L

z przyczyn finansowych realizacji
1. Czerwiec 43 7 16%
2. Lipiec 28 2 7%
3. Sierpien 30 9 30%
4, Wrzesien 27 7 26%
5. Pazdziernik 58 48 83%
6. Listopad 97 90 93%
7. Grudzien 84 78 93%

Zrédto: opracowanie wtasne.
Wykres 3. Zestawienie graficzne danych (finanse)
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 6. Realizacja cze$ciowa (merytoryka), stosunek procentowy

pelerE Zapotrz.ebowania Za[’)o.trzebowania zrealizowane. Stosunek
Teche zrealllz?wane czesciowo z pow.odu"negatywnel proce.ntO\ﬁly
czesciowo weryfikacji realizaciji
1. Czerwiec 43 36 84%
2. Lipiec 28 26 98 %
3. Sierpien 30 21 70%
4. Wrzesien 27 20 74%
5. Pazdziernik 58 10 17%
6. Listopad 97 7 7%
7. Grudzien 84 6 7%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykres 4. Zestawienie graficzne danych (merytoryka)

Zapotrzebowania zrealizowane

120

100

40
I I [ | - -

0
czerwiec lipiec sierpien wrzesien pazdziernik listopad grudzien

M czeSciowo MW czesciowo z powodu negatywnej weryfikacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

W projekcie poddano szczegdtowej analizie korelacje pomigdzy danymi wejscio-
wymi a wyj$ciowymi, analizujac procentowy wskaznik realizacji. Nie zalozono,
co wydawaloby si¢ naturalnym posunieciem, pelnej zgodnosci ilosciowej danych
z wejécia i wyjscia. Przeciwnie, wskazanym stanem na tym etapie wdrozenia jest
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rozbieznos¢, wynikajaca z negatywnej weryfikacji potrzeb. Odnotowano prawidlo-
wos¢ odchylenia i zaistnienie zaleznosci pomiedzy okresem obowigzywania narze-
dzia a spadkiem zapotrzebowan, ktére podlegaly negatywnej ocenie merytoryczne;.
Im diuzej dziatalo narzedzie, tym odsetek ten byt mniejszy. Mozna wnosi¢, ze za-
stosowanie tego rozwigzania, ktorego gléwnym zalozeniem jest przejrzystosc i jaw-
nos$¢, wygenerowalo wyzszy stopien refleksji u zlecajacych zakupy.

Whioski

Wdrozenie innowacyjnego zarzadzania przeptywem towaru i wizualnej kontroli
zlecent spowodowalo pierwotnie opdr. Z czasem jednak, po zaledwie okolo dwdch
miesigcach, system nie tylko dzialal sprawnie, ale zaczat si¢ doskonali¢. Pod wply-
wem pozytywnych doswiadczen z przydatnoscig narzedzia pracownicy zaczeli nie
tylko stosowac, ale i udoskonala¢ rozwigzanie, dodajac elementy graficzne i indywi-
dualng kolorystyke. Postawiony cel oszczednosciowy zostal osiggniety. Negatywna
weryfikacja merytoryczna zdarzala sie juz sporadycznie, wytworzono kulture orga-
nizacji, w ktdrej dzialania sprawdzajace realizowane sg na poczatku procesu.

Na zakonczenie przedstawionych rozwazan warto przypomnie¢ tez¢ M. Grabana:
,»Szczuply system nie oznacza jednak tylko redukcji. Musimy pamietac, ze jednym
z jego podstawowych celdow jest tworzenie coraz lepszych swiadczen dla pacjentéw”
(Graban, 2011). Wdrozenie nowatorskiego systemu analizy zlecen i kontroli ter-
minowosci dostaw poprzez narzedzie Kanban ma wplyw, cho¢ posredni, takze na
jakos¢ swiadczonych ustug. Sam fakt poddawania analizie kazdego zlecenia, wery-
fikacja merytoryczna jego celowosci oraz badanie efektywnosci kosztowej przynio-
sty wymierne efekty w postaci obnizenia kosztéw. Cyfrowe narzedzie Kanban sta-
nowi dopiero poczatek drogi do dalszej cyfryzacji przeptywu wiedzy dokumentéw
i srodkow w szpitalu.

Widrozenie systemu Kanban do kazdego zalecenia wymagalo determinacji i do-
brej woli calego personelu zaangazowanego w ten proces. Bylo to jednak dzialanie
przynoszace wymierne efekty ekonomiczne. Realizujac projekt, jako motto przy-
jeto stowa cytowanego wyzej badacza i praktyka zmian M. Grabana. Przestrzega
on: ,,Naszym celem nie sg szczesliwi pracownicy, poniewaz to mozna osiggnac
na wiele bardzo banalnych sposobéw, ktére moga by¢ kosztowne dla szpitala lub
nie mie¢ zadnego zwigzku z poprawg poziomu opieki nad pacjentami. Szacunek
w kontekscie szczuplego systemu oznacza kilka kwestii, w tym stawianie przed
ludZzmi nieustannych wyzwan i konstruktywne motywowanie do coraz lepszej pra-
cy” (Graban, 2011).
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Ciggte doskonalenie w biznesie
technologicznych ustug
profesjonalnych

Streszczenie

Opracowanie przedstawia sposob realizacji filozofii Kaizen w wybranych procesach firmy
dostarczajacej ustugi profesjonalne w obszarze technologii.

W procesach zarzadzania sprzedaza wykorzystuje sie narzedzia analityczne, ktore pozwa-
laja na wyciaganie wnioskéw i podejmowanie dziatan usprawniajacych. Przeglady statu-
sow kluczowych projektow odbywaja sie okresowo i analizowane sg rozne ich aspekty,
umozliwiajac wprowadzanie usprawnien. Jednym z najwazniejszych elementéw projek-
tu s zasoby ludzkie, ktérych przeglad obejmuje aktualne obsady projektowe i mozliwe
zmiany. Te przeglady to réwniez obszar do wprowadzania optymalizacji w mysl filozofii
Kaizen. Informacje zwrotne dotyczace wynikow i zachowan pracownikéw, wspomaga-
ne badaniem satysfakcji pracownikéw, sa wykorzystywane do oceny i budowania celow
oraz plandéw rozwoju pracownikow i zespoldw, a takze badania kultury organizacyjnej
wraz z potencjalnymi jej zmianami. Kolejnym waznym obszarem, ktéry podlega ciagle-
mu doskonaleniu, jest planowanie i monitorowanie finansowe. Powyzsze obszary zosta-
ty przedstawione w artykule pod katem mozliwosci i praktycznych zastosowan filozofii
Kaizen.

Nowatorski charakter artykutu mozna okresli¢ na podstawie kilku kluczowych aspektow.
Pokazano w nim, jak japonska filozofia Kaizen, tradycyjnie stosowana w produkcji, zo-
stala zaadaptowana do $rodowiska technologicznych ustug profesjonalnych. Artykul pod-
kresla znaczenie drobnych usprawnien w réznych obszarach dzialalnosci firmy, takich jak
finanse, planowanie, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz monitorowanie i dzialania ko-
rygujace. To holistyczne podejscie do doskonalenia proceséw jest nowatorskie, poniewaz
integruje rézne aspekty dzialalnosci firmy w celu osiagniecia lepszych wynikéw. W ar-
tykule opisano wykorzystanie zaawansowanych narzedzi planistycznych, takich jak SAP
Analytics Cloud, do zbierania danych, symulacji, analiz i wizualizacji. Wprowadzenie
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takich narzedzi do procesu planowania finansowego i zarzadzania projektami jest no-
watorskie i umozliwia bardziej precyzyjne i efektywne zarzadzanie zasobami i realizacjg
projektow.

Stowa kluczowe

Kaizen, ustugi profesjonalne, technologia, zarzadzanie projektami

Wprowadzenie

Filozofia Kaizen jest tym, co kieruje dzialaniami realizowanymi w ramach jedne-
go z zespoldéw technologicznych opisywanych w tym artykule. Gléwna motywacja
badan opisanych ponizej jest che¢ potwierdzenia pozytywnego wplywu stosowania
filozofii Kaizen na wyniki osiagane przez zespo! ja stosujacy.

Filozofia Kaizen oznacza japonska filozofie biznesowa polegajaca na ciaglym
poprawianiu i ulepszaniu procesu zarzadzania i produkeji na wszystkich szczeblach
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Opiera si¢ na przekonaniu, ze nawet najmniej-
sze ulepszenia wprowadzane regularnie moga prowadzi¢ do znaczacych zmian
i osiagniecia doskonalosci (Imai, 1986).

Celem takiego postgpowania jest skrocenie czasu realizacji procesu, poprawa
jako$ci wytwarzanych produktéw, dostosowywanie technicznych elementéw sys-
temu, redukcja kosztow, poprawa ergonomii stanowisk roboczych oraz tworzenie
kryteriéw oceny i nagradzania.

Kaizen czgsto nazywa si¢ metoda ,matych krokow”, czyli dokonywania zmian
poprzez male ulepszenia, korzystnie wplywajace na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa,
atmosfere w pracy i poczucie sprawstwa pracownikéw. Nad matymi krokami mamy
kontrole, dzigki czemu mozemy by¢ bardziej pewni siebie i stopniowo przechodzi¢
do bardziej wymagajacych wyzwan.

Realizacja tej filozofii i jej elementy pomagaja zespotowi rozwija¢ si¢ w réznych
obszarach, opisanych ponizej.

W biznesie technologicznych ustug profesjonalnych gtéwnym rezultatem reali-
zowanym poprzez rozne projekty sa produkty i rozwigzania technologiczne i biz-
nesowe (wdrozenia) dostarczane klientom. Aby byly one mozliwe i realizowane co-
raz lepiej, zgodnie z filozofig Kaizen, szukamy tych drobnych usprawnien nie tylko
w samym procesie realizacji projektow, ale takze w calym otoczeniu i procesach,
ktére na nie wplywaja.

Najwazniejsze elementy opisywane w tym artykule i wplywajace na ciagte do-
skonalenie w dostarczaniu i realizacji projektéw w uproszczeniu przedstawione s3
na rysunku..
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Rysunek 1. Obszary ciggtego doskonalenia w realizacji projektow
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Finanse - planowanie i budzetowanie

Jak w kazdym przedsigbiorstwie, takze w firmach konsultingowych dobre plano-
wanie finansowe pozwala ustali¢ osiggalne i ambitne cele oraz przygotowac odpo-
wiednie $rodki do ich osiggniecia (Oakland, Oakland, Turner, 2020). Proces pla-
nowania rocznego rozpoczyna si¢ trzy miesigce przed rozpoczg¢ciem nowego roku
finansowego. Analizowane s3 wowczas wyniki finansowe i parametry osiggniete
w aktualnym roku finansowym, szacowane sg przychody z trwajacych (zakontrak-
towanych) projektow, ktorych realizacja planowana jest rowniez w roku kolejnym.

Procesy sprzedazowe, ktorych zamkniecie moze mie¢ wplyw réwniez na przy-
szly rok, s3 szacowane co do wartosci, prawdopodobienstwa wygrania projektu,
a takze roztozenia przychodéw z nich wynikajacych na poszczegdlne miesiace ko-
lejnego roku.

Dane na temat réznych strumieni przychodowych zbierane s3 w narzedziu
planistycznym (mozna to realizowa¢ w najprostszej formie w MS Excel, ale tak-
ze w bardziej ztozonych rozwigzaniach do planowania i budzetowania, pozwalajg-
cych na réznego rodzaju symulacje, analizy i wizualizacje danych, na przyklad SAP
Analytics Cloud®.

6  SAP Analytics Cloud (SAC) to zaawansowane narzedzie do planowania i budzetowania, ktore integruje dane fi-
nansowe, operacyjne ianalityczne w jednym miejscu. SAC oferuje wiele funkgji, ktére umozliwiaja uzytkownikom
tworzenie, zarzadzanie i monitorowanie plandw i budzetow.
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Tak przygotowany plan jest podstawg do sprawdzenia prawdopodobienstwa
realizacji stawianych celéw, sezonowosci (oszacowania miesiecy z wiekszymi
i mniejszymi przychodami w kolejnym roku) oraz przygotowania odpowiednich
zasobow, niezbednych do realizacji tak zdefiniowanych celéw. Korzyscig z do-
brze przygotowanego planu jest takze mozliwo$¢ pdzniejszego odniesienia sie do
jego zalozen i czesci skladowych, co z kolei pozwala na wprowadzenie uspraw-
nien przy kolejnym cyklu planistycznym. Jest to zgodne z idea ciaglego poszu-
kiwania usprawnien, tak aby kolejne iteracje planu byly lepsze, dokladniejsze
i bardziej sprawdzajace si¢ w rzeczywistosci.

Réwnolegle do badania i szacowania czesci przychodowej trwa praca nad
szacowaniem strony kosztowej, ktorej niezwykle istotnym elementem sg koszty
ludzkie. To nie tylko najbardziej réznicujacy oferte danej firmy, ale takze naj-
wiekszy element kosztowy w dostarczaniu ustug profesjonalnych. Ta sfera ludz-
ka wplywa pozniej na dzialania rekrutacyjne, poczawszy od organizacji praktyk
letnich dla studentéw, poprzez dziatania promujace firme i zesp6t na rynku pra-
cy, a skonczywszy na konkretnych zatrudnieniach, procesach onboardingowych
i szkoleniowych, przyspieszajacych osiagniecie przez nowych cztonkéw zespotu
zdolnosci do realizacji projektow jako dobrze rozumiejacy sig, efektywnie dzia-
tajacy, zgrany zespol lubigcych si¢ ekspertow.

Niezwykle wazng kwestig jest tez planowanie i biezace zarzadzanie poszcze-
gélnymi obszarami kompetencji wewnatrz zespotu. Na poziomie planowania
(szczegblnie w jego pierwszej fazie) analizowane sg jedynie wartosci sumaryczne
(liczba os6b na poszczegélnych poziomach), ktére pdzniej rozbijane s3a na po-
szczegdlne wyodrebnione obszary funkcjonalne, kompetencje i wymagane cer-
tyfikaty (w powigzaniu z planem szkolen, rozwoju i certyfikacji). Ten obszar opi-
sany jest w cze$ci dotyczacej zasobow ludzkich w dalszych akapitach.

Finanse - wykonanie (realizacja) projektéw, biezace
monitorowanie i dziatania korygujgce (usprawnienia)

Projekt wygrany, przekazany z dzialu sprzedazy do realizacji, trafia do portfolio
projektow (zbidr projektéw lub inicjatyw prowadzonych przez organizacje, kto-
re s3 zarzadzane jako grupa, w celu realizacji strategicznych celéw i osiagniecia
wartoséci biznesowej. Zarzadzanie portfelem projektéw obejmuje selekcje, prio-
rytetyzacje, alokacje zasobow i monitorowanie postepow dla wszystkich projek-
tow w portfelu) (Project Management Institute, 2017), ktére s3 monitorowane
od strony finansowej przynajmniej raz w miesigcu. Porwnywane sg prognozy
przychodéw z danego projektu do jego rzeczywistego wykonania (po stronie
przychodowej i kosztowej), jak réwniez z perspektywy fakturowania. Okreslana
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jest trafno$¢ prognoz, ktdra stanowi jeden z elementéw oceny rocznej oséb od-
powiedzialnych za ich prowadzenie oraz nadzér nad nimi. Informacja na te-
mat trafnosci prognoz pozwala tez wprowadza¢ dzialania korygujace doty-
czace metod budowania prognoz, jak i indywidualnych strategii tych prognoz.
Najlepsze praktyki sa komunikowane i przekazywane zespolowi w ramach wy-
miany wiedzy (spotkania zespolu Kierownikéw Projektow, Biura Projektow
oraz Lideréw zespoléw odpowiedzialnych za poszczegélne kompetencje w ze-
spotach wdrozeniowych).

Wyniki osiggniete w danym miesiacu s3 odnoszone do budzetu (miesieczne-
go i rocznego), zardwno po stronie przychodowej, jak i kosztowej. W przypad-
ku istotnych odchylen podejmowane sg dziatania korygujace oraz uruchamiany
jest proces ustalania przyczyn tych odchylen, wraz z mozliwo$ciami ich wyklu-
czenia lub minimalizacji. Takie wnioski usprawniajace sa zgtaszane i omawiane
na spotkaniach Lideréw zespoldw, a nastepnie zapisywane i komunikowane, ze
wskazaniem sposobu ich realizacji.

W przypadku, gdy przekroczenie wystepuje po stronie przychodowej, ana-
lizowane sg jego przyczyny (zwigkszone przychody moga by¢ efektem szybszej
niz zakladana realizacji projektu, zmian zakresu lub dodatkowych wnioskow
o zmiane na projektach, nowych sprzedazy, ktérych prawdopodobienstwo byto
szacowane jako niskie lub ktdére zostaly sfinalizowane wcze$niej niz prognozo-
wano). Takie dodatkowe przychody sa najczesciej zwigzane z dodatkowa praca
i wiekszym obcigzeniem zespotu, ktére powinno by¢ jak najszybciej zrowno-
wazone dodatkowymi zatrudnieniami, umozliwiajacymi dlugoterminows reali-
zacje wigkszych przychodow. Jedli sa to odchylenia, ktére maja charakter incy-
dentalny, zarzadzamy tymczasowg dodatkowa prace poprzez angazowanie oséb
z innych zespotéw lub korzystajac z zasobow dostepnych na rynku (np. poprzez
przekazanie wybranych obszaréw do podwykonania lub uruchamiajgc kontrak-
ty ze sprawdzonymi ekspertami na realizacje konkretnego zadania w projekcie).

Ujemne odchylenia w budzecie przychodowym sprawdzane s3 pod katem
ich przyczyn (najczesciej s one wynikiem nieoczekiwanych wydarzen na pro-
jektach; wiecej na ten temat w czesci dotyczacej zarzadzania portfolio projek-
tow) oraz ich wplywu na zespodt i jego obcigzenie (czy zespol ma przypisania
projektowe, czy prace projektowe optymalnie angazuja dostepne zasoby, czy sa
realizowane jakie$ dzialania nieprzynoszace w sposéb bezposredni przychoddéw
w danym okresie, np. szkolenia, wsparcie proceséw sprzedazy, budowa/develop-
ment nowych rozwiazan i produktéw). W ostatecznosci, gdy odchylenia maja
charakter dlugoterminowy, szukamy mozliwosci zaangazowania dostepnych
i nieobcigzonych w projekty zasobéw poza zespotem (w innych liniach biznesu),
podejmujemy decyzje o wstrzymaniu nowych rekrutacji, podejmujemy mniej
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intensywne dzialania retencyjne dla oséb, ktére podejmuja decyzje o opusz-
czeniu zespolu, a takze intensywniej zarzadzamy osobami, ktére nie osiaggaja
wyznaczonych celéow i prezentuja postawy niezgodne z naszymi warto$ciami
i przekonaniami (tzw. low performerami).

Informacje o oméwionych odchyleniach od prognozy sa gléwnym elemen-
tem wejSciowym w procesie aktualizacji szacowanego przychodu z nadchodza-
cych miesiecy i roku (tzw. reforecast). Odpowiednie zmiany sg odzwierciedla-
ne po dwoch stronach prognozy (przychodowej i kosztowej) z gléwnym celem
utrzymania wyniku rentownosci, nawet w obliczu zmieniajacego si¢ otoczenia
biznesowego.

Sprzedaz - proces, wptyw na realizacje projektow i mozliwe
usprawnienia

Szanse sprzedazy (Klienci/Projekty) pochodza z réznych zrédel. Sg to zaréwno
szanse, ktére pojawiaja si¢ niezaleznie na rynku: otwarte przetargi i postepowa-
nia zakupowe, relacje rynkowe (np. okazje wygenerowane z innych biznesow
ustugowych firmy), jak i projekty u potencjalnych Klientéw, ktorzy sa przeka-
zywani firmie przez Dostawce wdrazanego Oprogramowania.

Takie szanse sprzedazowe s3 rejestrowane w systemie sprzedazy (na przy-
ktad Salesforce’) i prowadzone przez proces zdefiniowany dla danej organiza-
cji®. Poza szeregiem informacji rejestrowanych w systemie oraz krokdéw, ktore
musza zosta¢ wykonane, aby sprzedaz doszta do skutku, m.in. zbadanie legal-
nosci Klienta zgodnie z procesami KYC’, procedury zarzadzania i potwierdze-
nia ryzyka, proces negocjowania i podpisywania umowy i najwazniejsze: dobre
zdefiniowanie zakresu, produktéw, odpowiedzialnosci, czasu i ceny. Dwie klu-
czowe informacje sg takze rejestrowane w zbiorze szans (opportunities) i projek-
tow (engagements) — sg to kwota przychodéw (calkowita, ale takze prognoza na
poszczegolne miesigce w ramach szacowanego czasu realizacji projektu) oraz
szansa na wygrana. Posiadanie tych informacji pozwala na szacowanie przy-
chodéw w przyszlosci (warto$¢ szans jest wazona prawdopodobienstwem ich
wystapienia).

7 www.salesforce.com

8  Etapy szans sprzedazowych reprezentuja rézne fazy lub kamienie milowe w procesie sprzedazy, pozwalajac zespo-
fom sprzedazowym §ledzi¢ postepy i prognozowaé przychody. Przyktadowe standardowe etapy szans sprzedazowych:
Poszukiwanie, Kwalifikacja, Analiza potrzeb, Oferta, Negocjacje, Zamknigta/Wygrana lub Przegrana.

9 Proces KYC (Know Your Customer) to procedura, w ktérej instytucje finansowe i inne podmioty regulowane s
zobowigzane do weryfikacji tozsamosci swoich klientéw w celu zapobiegania praniu pieniedzy, finansowaniu terrory-
zmu i innym nielegalnym dziataniom.

94



Ciagte doskonalenie w biznesie technologicznych ustug profesjonalnych

Podobnie jak w innych przypadkach, tutaj takze dane sa zachowywane, by pod-
legaly analizie i ocenie. W procesach tych wykorzystywane sg rozwigzania do za-
rzadzania sprzedaza (wraz z narzedziami analitycznymi), pozwalajace wyciagaé
wnioski i podejmowa¢ dziatania usprawniajace (zgodnie z Kaizen). Dzieki temu
szacowanie prawdopodobienstwa, warto$ci kontraktow oraz czasu ich podpisania
i realizacji staje si¢ coraz dokladniejsze.

Caly proces monitorowania i zarzadzania sprzedaza nie jest opisywany w tym
artykule.

Portfolio projektéw, projekty - monitorowanie, dziatania
korygujace i usprawnienia

Przeglad statusu kluczowych projektow (istotnych, powyzej ustalonej wartosci lub
podwyzszonego ryzyka) odbywa si¢ z czestotliwoscia miesigczng. Przedstawiany
jest tam status ogolny projektu w oparciu o tzw. system RAG - red, amber, green —
czerwony, zotty, zielony, opisujacy odpowiednio sytuacje niezgodng z zalozeniami,
zagrozong lub zgodna z planem.

Analizowane s3 takze statusy w obszarach zakresu projektu, kosztow (obszar
finanséw) i czasu (harmonogramu) zgodnie z triada projektowa (Kerzner, 2022),
wraz z rozszerzonym zakresem triady o zasoby (i ich stan), gtéwne ryzyka projek-
towe oraz jakos¢ i zadowolenie Klienta (Verzuh, 2015). Spotkania przedstawiajace
i rejestrujagce statusy sa zarowno baza wiedzy, mogaca wspiera¢ procesy samodo-
skonalenia (diagnozowanie przypadkow, w ktoérych nieprzewidywalnie i gwalttow-
nie zmienia si¢ status projektu, przyczyn tej zmiany i sposobéw unikniecia takich
sytuacji w przyszlosci), jak i zwigkszajg skutecznos¢ zarzadzania projektem, zapew-
niaja kontrole nad postgpami i osiggnigciem zamierzonych celéw.

Jednym z wazniejszych elementéw projektu sa kwestie zasoboéw (w szczegdlno-
$ci zasobow ludzkich). W ramach ich przegladu analizowane s aktualne obsady
projektowe i mozliwe zmiany zwigzane z nadzwyczajnymi sytuacjami na projekcie
(zmiany), a takze z nowymi projektami, pojawiajacymi si¢ w portfolio projektow
tirmy. Procesy te opisane zostaly w czeéci dotyczacej zasobow ludzkich w akapitach
ponize;j.

Po zakonczeniu projektu (lub po zakonczeniu istotnej jego fazy lub etapu) orga-
nizowane s3 sesje nastawione na zbieranie informacji zwrotnej i spostrzezen, po-
dzielonych na trzy kategorie: co zostalo zrobione dobrze, co zostalo zrobione Zle,
czego nie zrobiliSmy, a jest potrzebne. Po zebraniu i oméwieniu poszczegdlnych
komentarzy w tych kategoriach w gronie os6b realizujacych projekt, proponowa-
ne s3 usprawnienia, tak aby przy realizacji kolejnego projektu zrobi¢ go efektywniej,
w lepszej jakosci i ku wigkszemu zadowoleniu Klienta.
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Ludzie - najwazniejszy czynnik sukcesu i element wptywajacy na
samodoskonalenie

Ludzie, a doktadniej konsultanci, architekci rozwigzan, kierownicy projektow,
programisci, testerzy to kluczowe zasoby w biznesie uslug wdrazania rozwia-
zan technologicznych i biznesowych. Odpowiednia ich rekrutacja, wyznaczanie
celéw i motywacja to najwazniejsze zadania i rdwnoczesnie wyzwania stojace
przed kadrg zarzadzajaca tym biznesem. W tym artykule nie bede zglebiat tego
obszaru, skupie si¢ jedynie na tym, jak w ramach biezacych dzialan wprowadza-
my mikrousprawnienia zgodne z filozofig Kaizen.

Podczas procesu planowania finansowego, gdy okreslone sg juz cele przy-
chodowe i cele rentownosci, kalkulowana jest takze strona kosztowa, w ktdrej
najwazniejszym elementem s3 koszty osobowe. One z kolei wynikajg bezpo-
$rednio ze struktury oraz liczby 0séb na danym poziomie kompetencji w zespo-
le. Nastepnie poréwnywany jest stan obecny oraz ten docelowy, umozliwiajacy
realizacje celéw przyszlego roku. Na tej podstawie tworzony jest plan dzialan
umozliwiajacy osiagniecie stanu docelowego. Zazwyczaj zaklada on odpowied-
nie strategie retencji pracownikow (ograniczanie niechcianych odejs¢ z zespo-
tu), inicjacje nowych procesow rekrutacyjnych, przejecia zespoldw z rynku,
a takze rozwoj istniejacego zespolu poprzez ciggle samodoskonalenie, pozna-
wanie nowych obszaréw i rozwigzan, przekazywanie informacji zwrotnej, szko-
lenia, procesy certyfikacji potwierdzajacych posiadang wiedze, umiejetnosci
i doswiadczenie, czy wreszcie udzial w projektach.

Po zbudowaniu i zatwierdzeniu planu rocznego uwzgledniajacego opisane
wyzej strategie i dzialania, przechodzimy do operacyjnego dziatania na poszcze-
golnych projektach. Przystepujemy do ich realizacji poprzez m.in. obsadzenie
odpowiednich 0so6b i przypisanie im konkretnych rél w projekcie. Takie same
dzialania realizujemy w odniesieniu do innych, wysoce prawdopodobnych, pla-
nowanych projektow. Dzieki takiej informacji mozemy oszacowa¢, gdzie po-
siadamy odpowiednig liczbe ekspertéw, a w ktdrych obszarach jest ich za mato.
Widzimy takze osoby, ktére w danym momencie nie maja przypisan projekto-
wych (sa na tzw. tawce), czekajac na projekt. W stosunku do nich wykorzystu-
jemy ten czas na wsparcie proceséw sprzedazy, budowanie nowych rozwigzan,
dzialania marketingowe, szkolenia, rozwdj czy przekwalifikowanie si¢ na obszar,
na ktory jest popyt.
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Rysunek 2. Planowanie obsady i przypisania do realizacji projektéw
w narzedziu wewnetrznym TalentPool
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Obraz ten, gdzie koncentrujemy si¢ na terazniejszosci i przyszlosci, jest takze
walidowany cyklicznie w stosunku do danych historycznych jednego z najwazniej-
szych parametréw w ustugach profesjonalnych - tak zwanej utylizacji. Jest to pro-
cent czasu, jaki danych pracownik spedzil, pracujac u Klientéw, na dziataniach ge-
nerujacych przychody, w stosunku do catego jego dostepnego czasu pracy (Kerzner,
2017). Wskaznik utylizacji moze by¢ monitorowany na poziomie indywidualnym,
zespolowym lub dla calej organizacji. Dostarcza cennych informacji dla planowania
zasobow, obsadzania projektow i ogolnej wydajnosci biznesowej. W ten sposob ba-
damy, na ile przypisania do projektéw i ich poziom znalazly potem odzwierciedlenie
w rzeczywistej utylizacji i jakie ewentualnie potrzebne sa dzialania korygujace lub
usprawnienia w procesie planowania i przypisania, aby w przysztosci byly one bar-
dziej trafne i uzasadnione. Rentownos¢ calego zespolu i podzespoléw analizuje sie,
zestawiajac dane o utylizacji wszystkich pracownikéw danej grupy. Parametr utyli-
zacji jest takze jednym z gléwnych wskaznikéw wplywajacych na oceng roczng kon-
sultanta (i jest tym wazniejszy, im nizszy jest poziom danego konsultanta). Trendy
i wnioski uzyskane podczas tych analiz stanowia doskonale pole do znajdowania
drobnych ulepszen zwigzanych z przypisaniem, planowaniem rozwoju poszczegol-
nych 0séb i calych zespolow. Wplywaja tez na podejmowanie decyzji o rekrutacjach
i inwestycjach w obszary, ktére planujemy rozwija¢, obserwujac trendy rynkowe.

97



TRANSFORMACJA KAIZEN W PERSPEKTYWIE PRZEMIANY KULTUROWEJ ORGANIZACII

Rysunek 3. Szczegétowe planowanie przypisan projektowych w narzedziu
TalentPool

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poza wskaznikami mierzalnymi, ktére pozwalajg na ocene¢ dziatania i wy-
pracowanie ulepszen dla poszczegélnych osob, zespotéw oraz ich liderdw, zbie-
ramy takze informacje zwrotne (feedback) na temat jakosci, efektywnosci i sty-
lu dzialan podejmowanych przez te osoby. Feedback w ocenie pracownika to
proces udzielania informacji zwrotnej dotyczacej wynikow, zachowan i osia-
gnie¢ pracownika w celu wspierania rozwoju i doskonalenia. Feedback jest ko-
munikacja od przetozonego, kolegi z pracy lub innej osoby, ktéra ma na celu
ocene pracy i udzielenie konstruktywnej informacji na temat mocnych stron,
obszaréw do poprawy i celéw rozwojowych (Grote, 2011).

Te informacje zwrotne sg nast¢pnie jednym z elementéw oceny (zaréwno
ich ilos¢, jakos¢, a takze tres¢) i stanowia punkt wyjscia przy budowaniu celow
oraz planu rozwoju danej osoby na kolejny rok. Cele i plany rozwojowe ustala-
ne s3 w cyklach rocznych, z punktem kontrolnym w potowie roku, pozwalaja-
cym na sprawdzenie realizacji celéw i planéw rozwojowych, a takze aktualiza-
cje samych celow z uwagi na dynamicznie zmieniajace sie¢ otoczenie.

Dodatkowo, zesp6l w cyklach kwartalnych przekazuje swoja informacje
zwrotng w ramach anonimowej ankiety ,happy” (z jezyka angielskiego szcze-
$cie, od jednego z parametréw, ktory uzyskujemy jako zbiorczy wynik), kto-
ra zawiera miedzy innymi takie elementy, jak: satysfakcja z pracy, zaangazo-
wanie, ale takze elementy wplywajace na te wyniki, czyli np. poczucie bycia
docenianym, wynagradzanie, work-life blance, srodowisko pracy, poczucie,
ze wykonywana praca ma znaczenie, styl lidera, szanse rozwoju, prestiz pra-
codawcy i inne. Wyniki, a w szczegdlnosci trendy w poszczegdlnych katego-
riach, podlegaja analizie i sg przedmiotem dyskusji podczas spotkan zespoto-
wych oraz lideréow zespoldw, pozwalajac nam stawac si¢ lepszymi i reagowac
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na pojawiajace si¢ wyzwania, a takze wzmacnia¢ wlasciwe zachowania i posta-
wy uwidaczniajgce si¢ w tych ankietach. Liderzy posiadajacy ponadprzecietne
wyniki dziela si¢ swoimi sposobami pracy, tak aby i inne zespoly i osoby mogty
korzysta¢ z tych najlepszych praktyk, ocenianych pozytywnie przez czlonkéw
zespotow.

Rysunek 4. Wyniki szczescia, satysfakcji i zaangazowania pracownikéw
w narzedziu wewnetrznym ,happy” dla wybranych lideréw zespotéw
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Zrédto: opracowanie wiasne,

Szczegolnie ciekawym obszarem badanym przez ankiety, a nastepnie dyskuto-
wanym szeroko podczas spotkan, jest kultura organizacyjna oraz sposob jej repre-
zentacji w poszczegdlnych zespotach przez lideréw, réznice miedzy nimi i zmiany
W czasie.
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Rysunek 5. Kultura organizacyjna, wyniki badania kwartalnego w narzedziu
wewnetrznym ,happy”
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Utrzymanie

Po udanym zakonczeniu realizacji projektu, rozumianym jako osiagniecie za-
kladanych celow projektu, realizacji w zakladanym czasie i budzecie, spelnieniu
ustalonych wczesniej kryteriow jakosci i odbioru dla uruchomienia rozwigza-
nia, a nastepnie stabilizacji zakonczonej przekazaniem do utrzymania (Shokri-
Ghasabeh, Kavousi-Chabok, 2009), dostarczone rozwigzanie, produkt, przecho-
dzi do etapu utrzymania, w ktérym oddzielny zesp6t zajmuje si¢ zapewnieniem
ciaglosci dzialania i wypelnianiem ustalonych parametréw jakosciowych i ilo-
$ciowych, dba o jego rozwdj oraz aktualizacje.

Utrzymanie jest doskonalym polem do dzialania metod Kaizen, gdzie male
nawet usprawnienia mogg przynies¢ realne korzysci w czasie (Humble, Farley,
2010). Przy szacowaniu kosztow (i ceny) utrzymania te mikrousprawnienia sg
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uwzgledniane i maja wplyw na malejaca cen¢ w kolejnych latach realizacji ustu-
gi. Utrzymanie nie jest dalej analizowane i opisywane w tym artykule.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono praktyczng realizacje filozofii Kaizen w wybra-
nych procesach firmy dostarczajacej ustugi profesjonalne w obszarze technolo-
gii. Dzigki zastosowaniu tej filozofii firma moze zwigksza¢ swoja efektywnos¢
i warto$¢ dostarczong klientom (skrdcenie czasu realizacji, poprawa jakosci, re-
dukcja kosztéw, poprawa ergonomii), zapewniajac réwnoczesnie wlasciwy po-
ziom satysfakcji pracownikow realizujacych projekty. Metoda ,,malych krokow”
pozwala na kontrolowanie zmian, zwigkszajac pewnos$¢ siebie pracownikow
i umozliwiajac stopniowe podejmowanie bardziej wymagajacych wyzwan.

Gléwnym rezultatem realizowanych projektow w firmie dostarczajacej ustu-
gi profesjonalne w obszarze technologii sa produkty i rozwigzania technolo-
giczne oraz biznesowe dostarczane klientom. Aby te projekty byly realizowa-
ne coraz lepiej, zgodnie z filozofiag Kaizen, poszukuje si¢ drobnych usprawnien
nie tylko w samym procesie realizacji, ale takze w calym otoczeniu i procesach,
ktére na nie wptywaja. Kluczowe elementy wplywajace na ciaglte doskonalenie
w dostarczaniu projektéw obejmuja finanse, planowanie i budzetowanie, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi oraz monitorowanie i dzialania korygujace. Te ele-
menty sa przedstawione w artykule jako obszary cigglego doskonalenia, ktére
pomagaja w osigganiu lepszych wynikdéw.

Korzysci osiggane w wyniku usprawnien sg wymierne i mierzalne w przed-
stawionych narzedziach i moga by¢ podstawa do wprowadzenia podobnych
proceséw i usprawnien w firmach o podobnym profilu dziatalnosci.
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Katarzyna Pyrzynska
Gebhardt Stahl Polska Sp. z 0.0.

Transformacja Kaizen
w Gebhardt Stahl Polska

Streszczenie

Tekst przestawia przebieg transformacji Kaizen w Gebhardt Stahl Polska, poczawszy od
krotkiej historii powstania zaktadu, poprzez przedstawienie czynnikdéw, ktore spowodowaly
decyzje o wspdtpracy z Kaizen Institute, do efektow, ktore zostaly wypracowane w ramach
projektu.

Wstep

Gebhardt Stahl Polska powstata w 2001 roku jako firma siostrzana istniejacej
juz firmy Gebhardt Stahl z siedzibg w Werl, w Niemczech. W naszej firmie kie-
rujemy sie wizja nakreslong przez jej zalozyciela Manfreda Gebhardta, konty-
nuowang i prowadzong przez stale rozwijajacy si¢ zespol. Jednakze sam pro-
ces transformacji Kaizen™ zostal zapoczatkowany przez dwczesnego prezesa
tirmy Sylvestra Nierebinskiego. Uwazal on, ze owa filozofia jest bliska temu,
co juz od lat jest realizowane w firmie, czyli optymalizacja proceséw oraz na-
stawienie na szukanie rozwigzan. Niekoniecznie bylo to wéwczas nazwane po
imieniu, ale naturalnie funkcjonowalo wewnatrz organizacji. Dodatkowo po-
jawienie si¢ w firmie Katarzyny Pyrzynskiej, ktéra miala do czynienia z Lean/
Kaizen™ w branzy automotive, oraz ukonczenie studiow Lean Green na SGH
przez Agnieszke Cekiere-Lubiatowska, gdzie ta metodologia rowniez jest przed-
stawiana, spowodowaly podjecie rozmdéw nad mozliwosciag wykorzystania na-
rzedzi, jakie oferuje Kaizen, do uporzadkowania i usprawnienia wewnetrz-
nych proceséw. Byto to dla firmy niezbedne i niezwykle pomocne, poniewaz
na przetomie lat 2022/2023 przeprowadzaliSmy trzy duze projekty zwigzane
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z budowa nowych hal, wdrazaniem nowego systemu ERP oraz wdrazaniem
systemu zarzadzania jakoscia QB44. Wymagaly one wsparcia w postaci opty-
malizacji i ustandaryzowania proceséw oraz poprawienia komunikacji. Projekt
Kaizen byt realizowany od marca do grudnia 2023 i skladat si¢ z dwoch etapow.
Pierwotnie byl nastawiony na codzienng organizacje poprzez Daily Kaizen™
i poprawienie wewnetrznej komunikacji. Po zmianie celu wprowadzone zostato
Kobetsu Kaizen™. Bardzo waznym czynnikiem, ktéry przyczynit sie do sukcesu
realizacji wszystkich tych projektéw, bylo uczestnictwo Katarzyny Pyrzynskiej
w trzech projektach (Kaizen, ERP oraz QB44) ze wzgledu na to, ze miala sze-
roki poglad na potrzeby wszystkich czterech projektéw i mozliwos¢ elastyczne-
go reagowania na zmiany w kazdym z nich. Drugim bardzo waznym czynni-
kiem gwarantujacym sukces byla wspoétpraca kierownikéw projektu ERP oraz
Kaizen/QB44 oraz biezaca modyfikacja zasobéw projektowych.

Czym w ogdle jest Kaizen™? Oprdcz tego, ze jest to znak towarowy zareje-
strowany przez Kaizen Institute, samo stowo oznacza w jezyku japonskim ,,zmia-
ne na lepsze” lub ,ciagle doskonalenie” Metodologia ta zaktada dzialanie w po-
staci matych krokow, przy zaangazowaniu calej organizacji. Kazdy, wszedzie
i codziennie - to wystarczy, by tymi matymi krokami dokona¢ duzej zmiany
w przedsiebiorstwie.

Wracajac do tematu transformacji Kaizen w Gebhardt Stahl, przyjrzyjmy sie bli-
zej etapom projektu.

Pierwszy etap projektu

Szkolenia budujgce swiadomos¢ pracownikéw

Budowanie §wiadomosci wérdd pracownikéw jest bardzo istotnym, ale takze diu-
gotrwalym procesem. Bardzo wazne w naszym przypadku bylo najpierw zdoby-
cie zaufania wspolpracownikéw i przekonanie ich, ze to, co robimy, ma glebszy
sens. Licza si¢ na tym etapie bardziej czyny niz stowa. Szkolenia byty bogate w in-
tegrujace zespot gry, ich przeprowadzenie naturalnie wytonilo lideréw oraz dato
mozliwo$¢ przyjmowania réznych rol cztonkom zespotu. Dzieki tym szkoleniom
mozliwe stalo sie zbudowanie interdyscyplinarnego zespotu - od poziomu TOP
Managementu do pracownikéw produkeyjnych.
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Fot. 1. Szkolenie z podstaw Kaizen

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

Fot. 2. Praca zespotowa

™

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute
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Przeprowadzenie Value Stream Analysis

VSA stuzyto do okredlenia stanu obecnego. Dzigki temu narzedziu zyskalismy per-
spektywe na calo$¢ proceséw dziatajacych w firmie i mogliSmy wylapa¢ miejsca,
gdzie one nie do konca wspolgraja ze sobg. Warsztaty VSA odbywaly si¢ w hali
produkceyjnej, dzieki czemu byliémy blisko gemba i moglismy w kazdej chwili po-
dejs¢ i sprawdzi¢, jak przebiega proces. Genchi genbutsu, czyli idz i zobacz, jest pod-
stawa w Kaizen™. By zrozumie¢ proces, nalezy i$¢ i zobaczy¢ go na wiasne oczy.
Podsumowaniem tych dzialan byto okreslenie obszaréw do doskonalenia oraz
stworzenie planu implementacji poszczegélnych projektéw. Warto zwrdci¢ uwage
na to, ze zespOl bioragcy udzial w warsztatach byl bardzo réznorodny, zbudowany
z 0s6b z réznych dzialdéw i poziomoéw, dzieki czemu mozliwe bylo uzyskanie szero-
kiego pogladu i duzego uszczegdlowienia procesow.

Fot. 3. Analiza VSA

_ v SR

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute
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Fot. 4. Wypracowane obszary do doskonalenia
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Drugi etap projektu
Daily Kaizen™

W drugiej fazie projektu zaplanowane bylo Daily Kaizen™ ktére mialo wplynac
na poprawe komunikacji wewnatrz organizacji. Jednakze ze wzgledu na decyzje
o certyfikacji firmy systemem jakosci QB44 nastgpita zmiana celéw. Wymagata ona
akceptacji sponsora projektu. Nowym celem w II etapie bylo wewnetrzne ustanda-
ryzowanie proceséw oraz zwiekszenie jako$ci wyrobu gotowego.
Mimo zmian w ramach Daily Kaizen™ oraz cigglego ulepszania procesow, zo-
staly wypracowane i wdrozone nastepujace optymalizacje:
- codzienne spotkania operacyjne na poczatku kazdej zmiany, ktére zostaly
ustandaryzowane w taki sposdb, ze sa prowadzone przy tablicy operacyjnej,
zgodnie z wyznaczong agenda,

Fot. 5. Codzienne spotkania operacyjne

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

- uruchomienie codziennych spotkan produkcyjnych, prowadzonych przez kie-
rownika produkeji,
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Fot. 6. Codzienne spotkanie produkcyjne

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

- cotygodniowe spotkania na poziomie kierownictwa poszczegolnych dziatow,

- comiesieczne spotkania dziatu produkcji, podczas ktorych nastepuje wymiana
informacji pomigdzy pracownikami produkcyjnymi a ich przelozonymi o bie-
zacych potrzebach, obszarach do usprawnienia oraz sprawach organizacyjnych
tirmy.

Fot. 7. Comiesieczne spotkania dziatu produkc;ji
\J|

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute
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Waznym elementem, nawigzujacym do codziennych spotkan operacyjnych,
bylo stworzenie tablicy zespotu, na ktérej znajduja si¢ wszystkie niezbedne infor-
macje oraz wskazniki, dzigki ktorym mamy oglad biezacego stanu produkeji. Co
warte podkreslenia, tablice t¢ tworzyli pracownicy produkcyjni oraz ich mistrzowie,
co zwigkszylo integracje zespotu.

Fot. 8. Tablica zespotu
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© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

W zwigzku z intensywnym rozwojem firmy i zatrudnieniem wiekszej liczby
pracownikow, dokonalismy takze zmiany struktury organizacyjnej dziatu produk-
cji poprzez dodanie dwdch stanowisk — mistrzow zmianowych. Ich zatrudnienie
spowodowalo odcigzenie kierownika produkcji w jego dziataniach operacyjnych,
poprawe komunikacji pomiedzy I a II zmiang produkcyjng oraz wzrost zadowole-
nia pracownikow.
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Fot. 9. Przekazanie zmiany

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

Wazna jest dla nas ergonomia pracy, dlatego zainwestowalismy w wyposazenie
poprawiajace komfort pracy naszych pracownikéw. Podczas warsztatow przepro-
wadziliSmy wiele rozméw z pracownikami na rézne tematy i po analizie potrzeb,
ktore zostaly przez nich zgloszone, zakupiono hokery na kazda z maszyn oraz in-
dywidualne butelki na wode¢ pitng, dedykowane pracownikom przy profilarkach.
Zrealizowanie obiecanych udogodnien zostalo bardzo pozytywnie odebrane przez
pracownikow.

Fot. 10. Butelki na wodg pitng

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute
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Fot. 11. Hoker

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

Kobetsu Kaizen™

Jak juz wspomnialam, zmiana celéw w drugim etapie projektu byla podyktowa-
na certyfikacja systemem jako$ci QB44. Wykorzystanie Kobetsu Kaizen™ pomogto
nam przeanalizowac krok po kroku i zrozumie¢ wewnetrzne procesy. Takze dzigki
analizie i uporzadkowaniu proceséw mogliSmy je nastepnie ustandaryzowac, co
odgrywa znaczacg role w systemie zarzadzania jakoscia.
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Fot. 12. Tablica Kobetsu Kaizen

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

Przejdzmy przez zastosowang metodyke. Rozpoczelismy od zdefiniowania stanu
obecnego poprzez wykorzystanie metody 5SW2H (Who - kto?, What — co?,When —
kiedy?, Where — gdzie?, Why - dlaczego?, How many? - Jak wiele? , How - Jak?),
by okresli¢ skale problemu. Nastepnie przeszliémy do okreslenia stanu przyszte-
go — czyli opisania, co dokladnie chcemy osiagna¢. Kolejnym krokiem bylo poszu-
kiwanie przyczyny zrodlowej z wykorzystaniem diagramu Ishikawy (potocznie na-
zywanym diagramem rybiej oéci) oraz metody 5 Why’s. Gdy juz zostaly okreslone
potencjalne przyczyny zrédtowe naszych problemoéw, nalezalo zaprojektowaé do
nich rozwigzania oraz ustali¢ priorytety dzialan za pomoca matrycy priorytetow.
Zakonczeniem dzialan jest testowanie rozwigzan. Lecz zanim rozpoczeliSmy testo-
wanie, nalezato okresli¢ nasz plan dzialania, w jakim czasie i w jakiej kolejnosci
wdrozymy wypracowane rozwigzania.
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Fot. 13. Praca zespotowa podczas warsztatow Kobetsu Kaizen

© Gebhardt Stahl Polska, Kaizen Institute

Zwienczeniem naszej wytezonej pracy nad standaryzacja wewnetrznych proce-
sOow byto uzyskanie certyfikatu QB44 dla profili wzmacniajgcych.
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Fot. 14. Certyfikat QB44 dla firmy Gebhardt Stahl Polska
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Podsumowanie

Bardzo wazne po przeprowadzeniu projektu jest wyciagniecie wnioskow i spisanie
ich, by unikna¢ popelnienia bledéw w kolejnych projektach. My réwniez stworzyli-
$my nasze Lessons Learned. Do jakich konkluzji doszlismy? Zobaczmy:

1) Co zostalo wdrozone z powodzeniem w projekcie?
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Pokazalismy naszym pracownikom produkcyjnym, ze s3 wazni i ze row-
niez mogg dzieli¢ si¢ swoimi pomystami ulepszajacymi obszar ich pracy
i angazowac si¢ w sprawy firmy.

Zbudowali$my u pracownikéw nawyk dbania o narzedzia.
Zapewnilismy wzrost jakosci produktu gotowego poprzez zwigkszenie
swiadomosci i wspotprace.

Zebralismy wiedze praktyczng odnosnie do codziennego zarzadzania
w podreczniku wdrozenia.

Zdobylismy wiedze praktyczng w strukturalnym rozwigzywaniu proble-
mow.

Poprawiliémy ergonomie¢ poprzez wyposazenie pracownikéw w narze-
dzia do bardziej wydajnej i bezpiecznej pracy.

Poprawilismy komunikacje poprzez dzienne spotkania operacyjne oraz
spotkania cotygodniowe i comiesieczne.

2) Co zrobiliby$my inaczej przy ponownej realizacji projektu?
e ZaangazowalibySmy wieksza liczbe pracownikéw do uczestnictwa
w warsztatach.
e Zwigkszylibysmy udziat pracownikéw administracyjnych w warsztatach
i aktywnosciach.
* Zaplanowalibysmy warsztaty krdtsze, np. czterogodzinne, ale czesciej,
z wigkszg liczbg uczestnikow.
* Przeszkoliliby$smy wszystkich pracownikéw z podstaw Kaizen.
* Zaplanowalibysmy prace projektowe inaczej, by unikna¢ jednoczesnej
pracy nad trzema projektami.
3) Czego nie przewidzielismy?
* Nalozenia si¢ dziatan projektu Kaizen z projektem ERP oraz montazem
maszyn na halach Bi C.
* Niedostepnosci pracownikéw do dziatan projektowych przez zawirowa-
nia na rynku.
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Koncepcja Kaizen
wobec zmian w raportowaniu ESG
od 2025 roku

Streszczenie

W artykule przeanalizowano potencjal zastosowania filozofii Kaizen w kontekscie zmian
w raportowaniu ESG od 2025 roku. Skoncentrowana na ciaglym doskonaleniu filozofia
Kaizen zostala poréwnana z nowymi wymaganiami dotyczacymi raportowania informacji
niefinansowych przez europejskie przedsiebiorstwa notowane na gieldzie. W pracy uwzgled-
niono roéznice i podobienstwa miedzy podejéciem Kaizen a regulacjami dotyczacymi rapor-
towania ESG, ktore wejda w zycie od 2025 roku. Badanie opiera si¢ na ogdlnodostepnych
danych i materiatach, wskazujac jednoczesnie na potrzebe doktadniejszych i bardziej szcze-
gbétowych analiz. Wyniki badania sugeruja, ze Kaizen moze wspiera¢ firmy w efektywnym
wdrazaniu nowych standardéw raportowania ESG, jednak wskazane sa dalsze, poglebione
badania. Badanie byto prowadzone przez zestawienie wymagan Dyrektywy w sprawie spra-
wozdawczosci przedsiebiorstw w zakresie zrdwnowazonego rozwoju (CSRD) oraz zarzadza-
nia Kaizen jako metody doskonalenia proceséw. Poszczegdlne elementy ESG opracowania
zostaly zanalizowane pod katem mozliwosci i ograniczen zastosowania filozofii Kaizen do
ich osiggniecia lub poprawy.

Stowa kluczowe

ESG, Kaizen, zréwnowazony rozwoj, Europejski Zielony Lad, CSR
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Wstep

Wigkszo$¢ zmian czekajacych panstwa Unii Europejskiej w nadchodzacych la-
tach dotyczy realizacji postanowien i celéw Europejskiego Zielonego Ladu.
Zadania te nie sg proste, dlatego na wage zlota s3 metody skutecznej transforma-
cji mogace pomdc w ich osiagnigciu. Wérod nich wyroznia si¢ Kaizen, ktdry nie
jest wcale metodyka nowa, ale przynoszaca wymierne efekty.

Jednym z najblizszych wyzwan jest obowigzujacy od 2025 roku nowy sposéb
raportowania ESG. Akronim ten zawiera: Environmental (Srodowisko), Social
(Spoteczenstwo) oraz Governance (Lad korporacyjny), czyli zestaw obszaréw
niezwigzanych bezposrednio z wynikami ekonomicznymi przedsiebiorstwa, ale
w ktorych powinno sie kierowaé ideg zréwnowazonego rozwoju (Slazynska-
Kluczek, Brzezek, 2023). Przedsigbiorstwa, ktore jako pierwsze beda musialy
raportowac¢ swoje informacje niefinansowe, juz teraz przygotowuja sie do tego
procesu. Jednak by przyniosto to jak najlepsze rezultaty, musza wykaza¢ si¢ ini-
cjatywa i skutecznos$cig we wprowadzaniu zmian i optymalizacji procesow.

Poméc w tym moze filozofia Kaizen. Niniejsza praca obejmuje jedynie jej
fragment, lecz moze by¢ przyczynkiem do dalszej refleksji na temat zmian dla
zréwnowazonego rozwoju.

Celem pracy byto zidentyfikowanie obszaréw, w jakich Kaizen moze by¢ za-
stosowany w kontekscie zmian w raportowaniu ESG od 2025 roku. Dodatkowym
celem bylo rozpoznanie, czy Kaizen mozna wykorzysta¢ do wprowadzenia zmian
spotecznych dazacych do realizacji celéw klimatycznych.

Wprowadzenie do ESG i jego znaczenie

Wraz z wejéciem w zycie zmian dotyczacych raportowania ESG, obszar ten
w wielu przedsigbiorstwach przestanie by¢ uwazany za sfere public relations,
a zacznie naleze¢ do sfery zarzadzania. Unijna dyrektywa nie obejmie od razu
wszystkich przedsiebiorstw, ale w kolejnych latach obowigzek zostanie nalozo-
ny na kolejne grupy firm. Oprocz tego chociazby Krajowa Izba Gospodarcza
(KIG) zacheca, by nieobjeci tym obowiazkiem réwniez podjeli podobne dziata-
nia (EFRAG, 2024).

Najwieksze jednostki juz od kilku lat sa objete dyrektywa obligujaca je do
ujawniania informacji niefinansowych (Non-Financial Reporting Directive -
NFRD) (Parlament Europejski, 2014), jednak w zwigzku z przyjetym w 2019 roku
Europejskim Zielonym Ladem (European Green Deal - EGD) Komisja Europejska
zostala zobowigzana do rewizji wielu wspoélnotowych polityk, réwniez przepisow
dotyczacych sprawozdawczosci niefinansowe;j.
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Tak wiec w dyrektywie 2022/2464 regulujacej kwestie sprawozdan czytamy:
»Rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2089 (...), wpro-
wadzono wymogi dotyczace ujawniania informacji z zakresu ochrony $rodowiska,
polityki spotecznej i fadu korporacyjnego (ESG)” (Parlament Europejski, 2022).

ESG oznacza trzy przybierajace na znaczeniu wymiary prowadzenia dziatalno-
$ci: Environmental — $rodowiskowy, Social — spoleczny i Governance — zwigzany
z fadem korporacyjnym (De Giuli, Grechi, Tanda, 2024). I wlasnie raportowanie
tych trzech elementdw stanie si¢ od 2025 roku lepiej uregulowanym standardem.

Komisja Europejska w potowie 2023 roku przyjeta dyrektywe w sprawie spra-
wozdawczo$ci przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju (Corporate
Sustainability Reporting Directive - CSRD), wprowadzajaca European Sustainability
Reporting Standards (ESRS), czyli Europejskie Standardy Sprawozdawczosci
Zréwnowazonego Rozwoju (ESSZR).

Raportowanie ESG ESSZR w pierwszej kolejnosci obejmie jednostki do tej
pory raportujagce NFRD, poczawszy od roku 2025, a wiec za rok 2024. W kolej-
nych latach beda systematycznie dotacza¢ do nich coraz mniejsze przedsigbiorstwa:
w 2026 roku pozostale duze przedsiebiorstwa, w 2027 — mate i $rednie przedsiebior-
stwa notowane na gieldzie i w 2029 —czes$¢ firm z panstw spoza Unii Europejskiej
(Ministerstwo Finansow, 2023).

Dla Matych i Srednich Przedsigbiorstw (MSP) nienotowanych na gieldzie
zostaly opracowane uproszczone ESRS, dobrowolne dla nieobjetych rozporza-
dzeniem przedsigbiorstw: Voluntary Sustainability Reporting Standard (VSME
ESRS). Zgodnie ze wspomniang wcze$niej dyrektywa MSP nie bedg miaty obo-
wigzku raportowania ESG, jednak nie oznacza to, Ze obszar ten nie zastuguje
na ich uwage. Przyjecie modelu raportowania, bedacego nastepstwem przyje-
cia modelu zrownowazonego dziatania, moze przyczynic¢ si¢ do wzrostu kon-
kurencyjnosci i odpornosci przedsigbiorstwa, poprawienia swojej oceny i wia-
rygodnosci finansowej, usprawnienia i uatrakcyjnienia wspotpracy z duzymi
firmami zobowigzanymi do raportowania ESG. Oprécz tego wigzac si¢ to moze
z osigganiem celow spoteczno-gospodarczych, w tym budowy zréwnowazonej
gospodarki, rozwoju przedsigbiorstwa, poprawy sytuacji socjalnej i ekologicz-
nej (Cao, 2023).

Informacje niejawne, szczegdlnie chronione, wlasnos¢ intelektualna, know-how
czy innowacyjnos¢ moga by¢ w raporcie pomijane, jesli sa poufne, a ich ujawnienie
naraziloby firme na straty finansowe.

Wedlug przygotowanego przez European Financial Reporting Advisory
Group (EFRAG), a tlumaczonego na jezyk polski na zlecenie KIG standardu
mozna wyekstrahowa¢ podstawowe wskazniki, ktére pochodzg z VSME ESRS
i sg to (EFRAG, 2024):
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srodowisko

energia i emisje gazow cieplarnianych,

zanieczyszczenie powietrza, wody i gleby,

bioréznorodnos¢,

woda,

wykorzystanie zasobow, gospodarka o obiegu zamknietym i gospodarowa-
nie odpadami;

kwestie spoleczne

pracownicy — ogdlna charakterystyka,

pracownicy - bezpieczenstwo i higiena pracy;,

pracownicy — wynagrodzenia, uklady zbiorowe i szkolenia,

pracownicy w lancuchu wartosci, dotkniete spolecznosci, konsumenci
i uzytkownicy koncowi;

prowadzenie dzialalnosci gospodarczej

oraz

120

wyroki skazujace i grzywny za naruszenie przepisdw antykorupcyjnych
i przepisow w sprawie zwalczania przekupstw

model biznesowy i strategia zréwnowazonego rozwoju,

istotne kwestie zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem,

zarzadzanie istotnymi kwestiami zwigzanymi ze zréwnowazonym rozwo-
jem,

kluczowi interesariusze (zainteresowane strony),

obowiazki w odniesieniu do kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym roz-
wojem.
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Rysunek 1. Komponenty ESG z wybranymi obszarami i przyktadami

Social
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Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie VSME ESRS (EFRAG, 2024).

Kwestie te wymagaja szerszego omowienia i staly sie przedmiotem licznych
opracowan, jednak najciekawszy bedzie etap implementacji weryfikacji. Nie ulega
watpliwosci, ze coraz wiecej firm bedzie zwracato wieksza uwage na zarzadzanie
strategia w kontekscie ESG. Oznacza to rowniez, Ze niektore przedsigbiorstwa beda
potrzebowaly rewizji i rekultywacji modeli zarzadzania.

Metodyka pracy

W pracy zostaly zestawione wymagania Dyrektywa w sprawie sprawozdawczosci
przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju (CSRD) oraz zarzadzanie
Kaizen jako metody doskonalenia procesow.

Praca powstala na podstawie opracowania udostgpnionego przez KIG:
»Dobrowolne ESRS malych i §rednich przedsiebiorstw nienotowanych na gieldzie
(VSME ESRS)”, z ktérego zaczerpnieto wymagania CSRD oraz ESG (EFRAG, 2024).
Za gléwne opracowanie dotyczace Kaizen postuzyla ksigzka Modular Kaizen:
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Continuous and Breakthrough Improvement (Dufty, 2013). Poszczegélne elementy
ESG zostaly przeanalizowane pod katem mozliwosci i ograniczen zastosowania fi-
lozofii Kaizen do ich osiagniecia lub poprawy.

Celem badania byto okreslenie, w jakich obszarach Kaizen moze znalez¢ zasto-
sowanie w kontekscie nadchodzgcych zmian w raportowaniu ESG od 2025 roku.
Ponadto analizowano, czy Kaizen moze wspiera¢ realizacje celéw klimatycznych.

Kaizen jako podejscie do doskonalenia procesow

Kaizen jest japonskim terminem oznaczajacym doskonalenie, a takze sposdéb pro-
wadzenia biznesu, nastawiony na ciagle doskonalenie zarzadzania i produkeji na
wszystkich szczeblach organizacji. Koncepcja ta charakteryzuje si¢ licznymi, ale nie-
wielkimi, stopniowymi zmianami, co oznacza wydtuzenie procesu zmian (Suarez-
Barraza, Ramis-Pujol, Kerbache, 2011).

Rysunek 2. Cykl zmian Kaizen

/Angaiowanie\\

Powtarzanie Problem
Adaptacja Pomysty
Analiza Préby

\*/

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Duffy, 2013).
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Nowe zasady raportowania ESG zwracaja uwage na kwestie srodowiskowe, spo-
teczne i organizacyjne, na co Kaizen moze odpowiedzie¢. W sferze srodowiskowej
mogga to by¢:

Energia i emisje gazow cieplarnianych

pomoc w identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa energii poprzez optyma-
lizacje proceséw produkcyjnych, zmiany w ukladzie maszyn i urzadzen, czy
tez poprzez wprowadzenie bardziej efektywnych praktyk energetycznych,
stala analiza procesow w celu identyfikacji potencjalnych Zrédel emisji
gazow cieplarnianych oraz wprowadzanie ulepszen majacych na celu ich
redukcje, na przyklad poprzez zastosowanie bardziej energooszczednych
technologii (Androniceanu, Enache, Valter, Raduica, 2023).

Zanieczyszczenie powietrza, wody i gleby

ciagle monitorowanie proceséw produkcyjnych i identyfikacja zrédet za-
nieczyszczen,

zmiana technologii, ulepszenie systeméw oczyszczania czy zmiana proce-
séw produkeyjnych na bardziej ekologiczne i efektywne,

rozwoj gospodarki obiegu zamknigtego,

doskonalenie procedur zarzadzania odpadami, minimalizacji odpadéw po-
przez zmiang w procesach produkcyjnych oraz wykorzystanie recyklingu
i ponownego wykorzystania surowcow (Cherrafi, Elfezazi, Hurley, Garza-
Reyes, Kumar, Anosike, Batista, 2019).

Biordznorodnos¢

Woda

ograniczanie ingerencji w naturalne siedliska zwierzat poprzez efektywniej-
sze wykorzystanie juz zajetych, eksploatowanych terenéw (Higuchi, Nam,
Sonobe, 2015),

stale doskonalenie metod monitorowania i oceny wplywu organizacji na
bioréznorodnos¢ oraz opracowywanie dzialan naprawczych w przypadku
wykrycia negatywnych skutkéw wplywu dzialalnosci na srodowisko.

wprowadzanie ulepszen majacych na celu oszczednos¢ wody poprzez opty-
malizacje proceséw produkcyjnych, zmniejszenie strat wody, czy tez wpro-
wadzenie technologii pozwalajacych na ponowne wykorzystanie wody,

stale doskonalenie praktyk zarzadzania zasobami wodnymi oraz monitoro-
wanie zuzycia wody w celu identyfikacji obszaréw, w ktorych mozna osiagna¢
oszczednosci (Muhammad, Putri, Karimah, Prastiwi, Fitriyah, Taniady, 2022).
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Wykorzystanie zasobow, gospodarka o obiegu zamknietym i gospodarka
odpadami

optymalizacja wykorzystania zasobéw poprzez minimalizacj¢ marnotraw-
stwa materialdw, zwiekszenie efektywnosci proceséw produkcyjnych oraz
wprowadzanie praktyk gospodarki o obiegu zamknigtym,

nauka i wzmacnianie zaangazowania wszystkich pracownikéw w segrega-
cje odpadow,

state doskonalenie proceséw gospodarki odpadami, np. poprzez segregacje,
recykling, ponowne wykorzystanie i odpowiednie zagospodarowanie odpa-
dow (Higuchi, Nam, Sonobe, 2015).

Zmiany w raportowaniu ESG w kwestiach $rodowiskowych wymagaja m.in.
optymalizacji proceséw czy zaangazowania wszystkich pracownikow, a wiec tego,
z czego metodologia Kaizen jest znana. Firma moze w ten sposob optymalizowa¢
zuzycie energii, redukowa¢ emisje gazow cieplarnianych, monitorowa¢ procesy
produkcyjne, wdraza¢ ekologiczne technologie, wspiera¢ gospodarke obiegu za-
mknietego i zarzadzanie odpadami, poprawi¢ wykorzystanie zasoboéw i promowac
recykling.

Oproécz zalet, istniejg takze pewne wady stosowania Kaizen w obszarach doty-
czacych $rodowiska. Dla przykladu:
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Kaizen skupia si¢ na drobnych, stopniowych ulepszeniach, co nie wystar-
czy do rozwigzania calo$ciowego probleméw srodowiskowych, jak zmiany
klimatu czy degradacja ekosysteméw. W niektorych przypadkach potrzeb-
ne s3 bardziej radykalne dzialania i strategie, szczeg6lnie w administracji
samorzadowej, panistwowej i migdzynarodowe;.

Kaizen wymaga czasu, ktérego moze zabrakng¢ w perspektywie ambitnych
celow klimatycznych i zagrozen srodowiskowych. W efekcie dziatania opar-
te na Kaizen w zakresie srodowiska moga okaza¢ si¢ niesatysfakcjonujace.
W niektdrych przypadkach doskonalenie proceséw moze wymaga¢ zmian
strukturalnych w organizacji, ktére moga by¢ trudne do wprowadzenia
z wykorzystaniem jedynie metodyki Kaizen. Konieczne moga by¢ wigksze
inwestycje, restrukturyzacje czy rewizje polityki firmy.

State doskonalenie proceséw moze prowadzi¢ do zmeczenia pracownikdow,
szczegdlnie jesli zmiany s3 wprowadzane zbyt czgsto lub nie s3 odpowied-
nio zintegrowane z kulturg organizacyjng. To moze skutkowa¢ oporem wo-
bec dalszych inicjatyw doskonalenia. Szczegdlnie jesli nie tylko w pracy
obywatele zmuszani beda do ciaglych zmian prosrodowiskowych (Suérez-
Barraza, Huerta-Carvajal, 2023).
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Kaizen nie jest tak skuteczne w ochronie §rodowiska, jak w sferze ekono-
micznej i spolecznej (Morell-Santandreu, Santandreu-Mascarell, Garcia-
Sabater, 2020).

Metodyka Kaizen w obszarach dotyczacych $rodowiska moze by¢ stosowana, je-
$li mamy czas i inne zasoby na wprowadzenie drobnych, stopniowych ulepszen.
Jesli takie tempo i zakres sg niesatysfakcjonujace, nalezy rozwazy¢ inne podejscia
i metody, a Kaizen wykorzysta¢ do zmian chociazby w obszarze Social.

Przechodzac wlasnie do aspektu spotecznego, Kaizen moze mie¢ pozytywny
wplyw w nastepujacych obszarach:

Pracownicy - ogdlna charakterystyka

Kaizen moze by¢ wykorzystywany do ciaglego doskonalenia proceséw re-
krutacji, selekcji oraz oceny pracownikéw, co przyczynia sie do zatrud-
nienia odpowiednich 0s6b na odpowiednich stanowiskach (Minh, Quyen,
2022).

Przez stale monitorowanie i doskonalenie klimatu organizacyjnego oraz
relacji miedzy pracownikami, organizacja moze promowac pozytywna at-
mosfere pracy i wzajemne wsparcie.

Pracownicy - bezpieczenstwo i higiena pracy

Kaizen moze poméc w identyfikacji zagrozen dla zdrowia i bezpieczenstwa
w miejscu pracy oraz we wprowadzeniu odpowiednich procedur zapobie-
gajacych wypadkom i urazom.

State doskonalenie proceséw produkgji i obstugi moze prowadzi¢ do zmini-
malizowania ryzyka wypadkow poprzez eliminacje niebezpiecznych prak-
tyk i warunkow pracy (Smith, Poteat-Godwin, Harrison, Randolph, 2012).

Pracownicy - wynagrodzenia, uklady zbiorowe i szkolenia

Kaizen moze by¢ wykorzystywany do poprawienia systemdéw wynagrodzen
poprzez eliminacj¢ niesprawiedliwo$ci ptacowej i zapewnienie uczciwych
warunkow pracy.

Kaizen moze rozwina¢ zdolnosci pracownika do rozwigzywania proble-
mow (Farris, Aken, Doolen, Worley, 2009).

Poprzez doskonalenie proceséw szkoleniowych i rozwoju swoich pracowni-
koéw, organizacja moze zapewni¢ im mozliwosci rozwoju zawodowego oraz
zdobycia niezbednych umiejetnosci w dokladnie zidentyfikowanych ob-
szarach, a sam system oparty na Kaizen zwigksza mozliwosci intelektualne
pracownika (Minh, Quyen, 2022).
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Pracownicy w lancuchu wartosci, dotkniete spolecznosci, konsumenci i uzyt-
kownicy koncowi

*  Kaizen moze poméc w identyfikacji obszaréw, w ktérych dziatalno$¢ orga-
nizacji moze mie¢ negatywny wplyw na spotecznos¢ lokalng lub inne grupy
interesariuszy.

*  Poprzez ciagle doskonalenie proceséw dostaw, produkgji i dystrybucji, or-
ganizacja moze minimalizowa¢ negatywne skutki dla spotecznosci lokal-
nych i $rodowiska oraz promowaé pozytywny wplyw spoleczny swojej
dziatalnosci (Sutrisno, Rimawan, Sitorus, 2022).

Tak wiec Kaizen moze mie¢ pozytywny wplyw w kilku kluczowych obsza-
rach spolecznych. Umozliwia ciagle doskonalenie proceséw rekrutacji, selek-
cji oraz oceny pracownikow, pomaga w identyfikacji zagrozen i wprowadzeniu
procedur zapobiegajacych wypadkom, poprawia systemy wynagrodzen, elimi-
nuje niesprawiedliwo$ci ptacowe, a takze rozwija zdolnosci pracownikéw do
rozwigzywania problemoéw. W ten sposob Kaizen moze by¢ skutecznym na-
rzedziem poprawienia kwestii spotecznych w organizacji, ma jednak i swoje
ograniczenia:

*  Kaizen skupia si¢ gléwnie na drobnych, stopniowych ulepszeniach w pro-
cesach i moze nie by¢ wystarczajaco efektywny, jesli lokalna spotecznos¢
lub klienci cierpig z powodu niezwigzanego z dzialalnos$cig przedsigbior-
stwa. Zakladajac, ze Kaizen bedzie mial pozytywne przelozenie na odbior-
cow, to oni tego nie dostrzega, a nawet moze to prowadzi¢ do poglebienia
frustracji (Blaszczak, 2024).

* W niektérych przypadkach organizacje moga stosowa¢ Kaizen jedynie
w celu spefnienia minimalnych wymogéw prawnych lub w celach marke-
tingowych, zamiast podejmowac rzeczywiste wysitki na rzecz poprawy wa-
runkéw pracy i relacji spotecznych.

*  Brakszybkich i widocznych efektéw moze zniecheci¢ do procesu zmian i do
zglaszania pomystow (Shatrov, Pessina, Huber, Thomet, Gutzeit, Blankart,
2021).

*  Kaizen koncentruje si¢ gtéwnie na zaangazowaniu pracownikéw wewnetrz-
nych organizacji, co moze prowadzi¢ do pominigcia istotnych perspektyw
zewnetrznych interesariuszy.

*  Problemy pracownicze, takie jak mobbing, dyskryminacja czy nieréwnosci
placowe, moga nie zosta¢ przez pracownika zgloszone, a przez to pominie-
te w procesie zmian (Graaf, 2010).

Kaizen moze wiec nie by¢ wystarczajaco efektywny, np. jesli lokalna spoleczno$¢

lub klienci cierpig z powodu problemoéw niezwigzanych bezposrednio z dzialalno-
$cig przedsigbiorstwa lub jesli organizacji zalezy jedynie na spetnieniu minimalnych
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wymogoéw prawnych. Ponadto brak szybkich i widocznych efektow moze znie-
checi¢ pracownikéw, a do tego pomija si¢ perspektywy chociazby zewnetrznych
interesariuszy.

Przechodzac do ostatniego filaru ESG - Kaizen moze mie¢ nastepujacy wplyw
na elementy fadu korporacyjnego:

Zarzadzanie ryzykiem zwiazanym z wyrokami skazujacymi i grzywnami

Kaizen moze pomdc w identyfikacji obszaréw narazonych na ryzyko tama-
nia przepiséw antykorupcyjnych i przepiséw w sprawie zwalczania prze-
kupstw poprzez analiz¢ proceséw biznesowych oraz identyfikacje poten-
cjalnych luk w procedurach.

Kaizen uczy pracownikéw odpowiedzialnosci za organizacje, co moze prze-
ciwdziala¢ korupcji, uczy takze na nig reagowac.

Poprzez ciagte doskonalenie proceséw kontroli i audytu organizacja moze
minimalizowa¢ ryzyko naruszen prawa i reagowac szybko na pojawiaja-
ce sie zagrozenia.

Raportowanie modelu biznesowego i strategii zrownowazonego rozwoju

Kaizen moze by¢ wykorzystany do ciaglego doskonalenia proceséw zbiera-
nia danych oraz raportowania modelu biznesowego i strategii zrownowazo-
nego rozwoju, co przyczynia si¢ do wiekszej przejrzystosci i wiarygodnosci
raportow.

State doskonalenie proceséw raportowania pozwala organizacji na biezaco
monitorowac postepy w realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju oraz do-
stosowywac strategie dzialania (Kregel, 2019).

Zarzadzanie istotnymi kwestiami zwigzanymi ze zréownowazonym rozwojem

Kaizen moze pomdc w identyfikacji istotnych kwestii zwigzanych ze zrow-
nowazonym rozwojem poprzez stalg analiz¢ dzialan i ich wptywu na $ro-
dowisko oraz spotecznos¢.

Poprzez wprowadzenie systemu cigglego doskonalenia, organizacja moze
skuteczniej reagowaé na zmiany w otoczeniu oraz na potrzeby kluczo-
wych interesariuszy (Morell-Santandreu, Santandreu-Mascarell, Garcia-
Sabater, 2020).

Kluczowi interesariusze (zainteresowane strony)

Kaizen moze by¢ wykorzystany do zidentyfikowania kluczowych interesa-
riuszy oraz ich potrzeb i oczekiwan w zakresie zréwnowazonego rozwoju.
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*  Poprzez ciagle doskonalenie komunikacji i zaangazowania interesariuszy,
organizacja moze budowa¢ pozytywne relacje oraz lepiej zrozumie¢ ich wy-
magania (Knechtges, Decker, 2014).

Obowiazki w odniesieniu do kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem

*  Kaizen moze pomdc w identyfikacji i monitorowaniu obowiazkow zwigza-
nych ze zréwnowazonym rozwojem oraz w zapewnieniu ich skutecznego
wdrazania poprzez doskonalenie procesow zarzadzania i kontroli.

Kaizen ma znaczacy wplyw na fad korporacyjny poprzez zarzadzanie ryzykiem
tamania przepiséw, identyfikacje luk w procedurach, uczenie odpowiedzialnosci
oraz doskonalenie proceséw kontroli i audytu. Ponadto poprawia zbieranie danych
i przejrzystos¢ raportéw, pomaga analizowa¢ dziatania i ich wplyw, identyfikuje
potrzeby kluczowych interesariuszy, doskonali komunikacje i buduje pozytywne
relacje.

I cho¢ wydawac by sie moglo, ze Kaizen jest stworzony do budowania $wia-
domego i odpowiedzialnego zarzadzania przedsiebiorstwem, niesie ze soba pewne
zagrozenia:

*  Kaizen skupia si¢ gléwnie na drobnych, stopniowych ulepszeniach proce-
séw, co moze prowadzi¢ do pomijania glebszych problemoéw struktural-
nych.

*  Kaizen moze nie by¢ wystarczajaco efektywny w eliminowaniu powaznych
naruszen przepisow antykorupcyjnych, ktére moga wymaga¢ bardziej ra-
dykalnych dziatan i systemowych zmian.

*  Kaizen moze nie by¢ wystarczajaco elastyczny w radzeniu sobie z zewnetrz-
nymi czynnikami, takimi jak zmiany w otoczeniu biznesowym, ktére moga
mie¢ wplyw na strategie zréwnowazonego rozwoju lub ryzyko prawne.

Skupiajac si¢ gléwnie na drobnych, stopniowych ulepszeniach, Kaizen moze
pomija¢ glebsze problemy strukturalne czy powazne naruszenia korupcyjne i zbyt
wolno reagowa¢ na dynamiczne srodowisko wewnetrzne i zewnetrzne.
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Rysunek 3. Potgczone modele cyklu Kaizen i ESG
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Zrédto: opracowanie wtasne (EFRAG, 2024), (Duffy, 2013).

Liczne publikacje pokazuja, ze Kaizen ma duzy potencjal w prowadzeniu zmian
na potrzeby nowego raportowania ESG, ale nie moze by¢ wykorzystywany jako
jedyne narzedzie zarzadzania pracg przedsigbiorstwa, a celem jego stosowania
nie moze by¢ tylko potrzeba spelnienia wymagan, lecz takze determinacja w da-
zeniu do zmiany i poprawy funkcjonowania - w przedsiebiorstwie, spofecznosci
i srodowisku.

Podsumowanie
Kaizen jako idea odpowiada na cze$¢ wyzwan, ktérym musimy sprostaé, by przejs¢

zielong transformacje. Temu tez ma stuzy¢ raportowanie ESG i jako takie powinno
by¢ rozpatrywane - jako motywacja do dzialania, a nie cel sam w sobie.
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W koncepcji Kaizen na szczegdélng uwage zasluguje tu kompleksowe uje-
cie podmiotowe i niewielki rozmiar pojedynczych zmian. Kwestie te mogg oka-
za¢ si¢ kluczowe w osigganiu celéw stawianych przez Europejski Zielony Lad
(czy inne agendy, chociazby cele zréwnowazonego rozwoju Organizacji Narodow
Zjednoczonych), nie tylko do skuteczniej transformacji przedsigbiorstwa,
ale i transformacji spoleczne;j.

Istnieje ryzyko, ze organizacje moga stosowa¢ Kaizen jedynie w celu spetnienia
wymogow raportowania lub w celach marketingowych, zamiast skoncentrowac sie
na rzeczywistych dzialaniach zréwnowazonego rozwoju. W takiej sytuacji metoda
ta bedzie nieskuteczna, podobnie jak w przypadku, gdy rozwarstwienie spoleczne
w firmie jest zbyt duze lub gdy zawodzi komunikacja wewnatrz organizacji.

W kontekscie czekajacych nas transformacji z calg pewnoscia nalezy rozwazy¢
koncepcje wprowadzenia systematycznych matych zmian, ktére dotyczytyby ogé-
tu calego spoteczenstwa - oprécz skokowych i gwaltownych rewolucji. To jednak
wymaga dalszych badan, cho¢ czasu na realizacje zatozen Europejskiego Zielonego
Ladu jest coraz mniej.
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