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Streszczenie: Kaizen to koncepcja zarzadzania nastawiona na ciagle, systematyczne uspraw-
nienia kazdego aspektu dziatalnosci przedsigbiorstwa, przy zaangazowaniu wszystkich pra-
cownikow dzigki obudzeniu w nich drzemigcego potencjatu i kreatywnosci. Aby kaizen sku-
tecznie zaistnial, niezbedna jest rowniez powszechna $wiadomosé, ze ciagte doskonalenie
moze przynies¢ korzysci, ale rowniez §wiadomosé, ze nie jest to proces fatwy i szybki. Arty-
kut ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza — teoretyczna,
charakteryzuje pojecie koncepcji kaizen, jej gtdwne zasady i korzysci na podstawie dostegpnej
literatury przedmiotu. Druga czgs¢ — w cato$ci empiryczna — zawiera wyniki badan ankieto-
wych na temat oceny kaizen, gtdwnych czynnikéw, powodéw i barier napotykanych przy
wdrozeniu kaizen w przedsigbiorstwach na rynku polskim. Ankieta zostata przeprowadzona
wsrod osob zajmujacych si¢ kaizen/lean albo pracujacych w firmach, w ktorych koncepcja
ciggtego doskonalenia nie jest obca.

Stowa kluczowe: kaizen, czynniki kaizen, przyczyny kaizen, bariery kaizen, kaizen w przed-
sigbiorstwie.

Summary: Kaizen is a management concept aimed at continuous, systematic improvement of
every aspect of the company’s activities involving all employees awakening within them a
dormant potential and creativity. In order for kaizen to effectively exist it is also essential to
widespread awareness that continuous improvement may bring benefits, but also awareness that
this is not a quick and easy process. The article is both theoretical and empirical. The work
consists of two parts. The first one — a theoretical concept characterizes the concept of kaizen, its
main principles and benefits on the basis of the available literature. The second part — entirely
empirical — contains the results of the research on the evaluation of kaizen, the main factors,
reasons and barriers encountered during the process of implementation of kaizen in companies
on the Polish market. The research was conducted among people involved in kaizen/lean, or
working in companies which are not alien to the concept of continuous improvement.

Keywords: kaizen, reasons of kaizen, cause of kaizen, barriers of kaizen, kaizen in company.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwa na rynku polskim szukaja jak najlepszych rozwigzan, aby wyelimi-
nowa¢ z codziennych dziatan jak najwigcej czynnosci, ktore z punktu widzenia
klienta nie przynosza zadanej wartosci dodanej. Kazda firma wie, ze klient ptaci
tylko za produkt. Organizacja tak musi zorganizowa¢ swoje funkcjonowanie, aby
odnosi¢ jak najwigcej korzysci, ale rowniez musi sprostac ciagle zmieniajacym sig
potrzebom klienta. Taka mozliwo$¢ daje koncepcja ciaglego doskonalenia kaizen,
ktora poprzez systematyczne wprowadzanie usprawnien w kazdym aspekcie dziatal-
nos$ci przedsiebiorstwa wptywa na eliminacje pojawiajgcych si¢ w procesach strat,
ale rowniez ma wptyw na zaoferowanie klientowi odpowiedniego jakosciowo pro-
duktu, w odpowiednim czasie i do takiego miejsca, ktory klient sobie zazyczy. Teo-
retycznie wdrozenie koncepcji wydaje si¢ dosy¢ proste, ale niestety nie jest tatwe,
gdyz wymaga od przedsigbiorstwa zaangazowania wszystkich pracownikow, odpo-
wiedniego nastawienia i wiedzy. Zdaniem jednych autoréw kaizen ,nie jest sztukg
dla sztuki, nie chodzi tu o dokonywanie zmian dla samego faktu ich dokonywania
ani nawet w celu poprawy wynikow finansowych — celem jest przede wszystkim
rozwoj ludzi”!. Kaizen angazuje pracownikOw w proces usprawnien, pozwala wy-
zwoli¢ w nich to, co najlepsze — ich kreatywnos¢ i pomystowos¢, ktora w dalszej
perspektywie przyczyni¢ si¢ moze do osiaggnigcia przewagi konkurencyjnej. Nieste-
ty, aby moc kaizen zaimplementowaé, potrzebne sa odpowiednie do tego warunki,
ktore wptyna na to, ze ciggle doskonalenie z powodzeniem bedzie trwac (bo ma by¢
to proces ciagly) kazdego dnia. Wiadomo rowniez, ze jego wdrozenie narazone jest
na wiele barier. Z jednej strony beda to bariery ze strony otoczenia, z drugiej za$ —
bariery wynikajace z samego przedsigbiorstwa. Wazne jest, aby tym barierom umie¢
si¢ przeciwstawi¢ albo wprowadzi¢ dziatania, ktore je zminimalizujg badz catkowi-
cie wyeliminujg.

Celem artykutu opisowo-poznawczego jest przedstawienie glownych przestanek
1 barier we wdrozeniu koncepcji kaizen w przedsigbiorstwach na polskim rynku.
Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, zastosowano metode analityczna.

2. Kaizen w przedsiebiorstwie — definicje, zasady i glowne korzySci

Kaizen to koncepcja zarzadzania, ktore oznacza ciagte doskonalenie kazdego dnia
wszystkich sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa z zaangazowaniem w ten proces
kazdego pracownika. Stowo kai z jezyka japonskiego oznacza zmiang, natomiast
zen — zmiang na lepsze. W pragmatycznym podej$ciu kaizen oznacza systematycz-
ne poszukiwanie 1 wdrazanie ulepszen bez duzych naktadéw finansowych, a obec-
nie jest uznawany za podstawowy filozoficzny fundament najlepszych japonskich

' J. Miller, M. Wroblewski, J. Villafuerte, 2014, Kultura kaizen. Budowanie i utrzymanie kultury
cigglego doskonalenia, MT Biznes, Warszawa, s. 43.
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praktyk zarzadzania. W kontekscie nauki o zarzadzaniu kaizen ma dwie funkcje do
spetnienia®:

1. ,,Utrzymanie wysokich standardéw operacyjnych.

2. Doskonalenie w sposob ciagly wszystkich procesow w przedsigbiorstwie”.

Kaizen w ujeciu praktycznym oznacza wprowadzanie usprawnien, ktore maja na
celu wyeliminowanie marnotrawstwa w przedsigbiorstwie®, wszystkich czynnosci,
ktore z punktu widzenia klienta nie tworza wartosci dodanej. Kaizen wedtug jednych
autorow to wydarzenie, ktore nastawione jest na zorganizowany projekt doskonale-
nia, poprawy przy wykorzystaniu specjalnego dedykowanego tylko w tym celu ze-
spotu sktadajacego sie z 0s6b o rd6znych specjalnosciach, majacych wyznaczone cele
i ramy czasowe*.

Dla innych, jak np. dla M. Imaiego, guru i prekursora kaizen na catym $wiecie,
to proces ciagglego doskonalenia, ktdry poprzez systematyczne poszukiwanie uspraw-
nien kazdego dnia przynosi stopniowe postepy zapewniajace z czasem istotne korzy-
Sci dla calej organizacji w kazdym aspekcie jej funkcjonowania. Kaizen wedhug
M. Imaiego bywa czesto niezauwazalny, ale w zalozeniu wszelkie dzialania powin-
ny opiera¢ si¢ na rozwigzaniach zdroworozsadkowych i niskokosztowych’. Tak de-
finiujgc, M. Imai podkresla znaczenie rzeczywistego miejsca tzw. gemba 1 w tym
celu przedstawia 10 podstawowych zasad przewodnich kaizen, takich jak®:

1. Odrzucenie konwencjonalnego sztywnego myslenia o produkc;ji.

2. Myslenie w kategoriach: ,,jak to zrobi¢?”, zamiast przytacza¢ powody, ttuma-
czy¢, dlaczego nie da si¢ zrobi¢. Nalezy postugiwaé si¢ danymi, zarzadzac¢ na pod-
stawie faktow. Podejmowac dziatania majace na celu rozpoznanie przyczyny zrodio-
wej problemow.

3. Nie szuka¢ zadnych wymowek, a zacza¢ od kwestionowania biezgcych
praktyk.

4. Nie dazy¢ do perfekcji, a rozwigzania wdrazaé niezwlocznie, nawet gdyby cel
mial zosta¢ osiagnigty tylko w 50%.

5. Od razu korygowac¢ btedy, nie czekac, az blad si¢ sam naprawi.

6. Nie wydawac pieni¢dzy na kaizen.

2 E. Kara$, 2011, Doskonalenie przedsigbiorstwa w odniesieniu do koncepcji zarzgdzania jako-
scig, [w:] LK. Hejduk (red.), Sustainability odpowiedzig na kryzys ekonomiczny. Nowe koncepcje
przedsiebiorstwa przysztosci, Wydawnictwo ORGMASZ, Warszawa, s. 351.

3 Szerzej na temat marnotrawstwa w artykule: A. Piasecka-Gluszak, 2012, Znajomosé gtéwnych
Zrodel marnotrawstwa w przedsigbiorstwie wedlug KMS szansg na usprawnienie tancucha dostaw we
wspolczesnej gospodarce swiatowej, [w:] Globalizacja i regionalizacja w gospodarce swiatowej, red.
Skulska B., Domiter M., Michalczyk W., Wydawnictwo UE, Wroctaw, s. 404-413.

4 J. Farris, E. van Aken, T.L.Doolen, J. Worley, 2008, Learning from less successful kaizen events:
a case study, Engineering Management Journal, t. 20, nr 3, s. 1; http://www.academia.edu/4967345/
Learning From Less Successful Kaizen Events A Case Study(10.03.2015).

5 M. Imai, Gemba kaizen. Zdroworozsgdkowe podejscie do strategii cigglego rozwoju, MT Bi-
znes, Warszawa 2012, s. 38.

¢ Ibidem,s. 138.
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7. Kaizen jest sprawa kazdego cztowieka, a madros¢ jego ujawnia si¢ w obliczu
trudnosci. Najpierw nalezy wyprobowac, sprawdzi¢, a potem zatwierdzi¢ i wdrozy¢.
8. Pigciokrotnie zadawac pytanie ,,dlaczego” i szukac zasadniczej przyczyny
problemu, a dopiero pdzniej wlasciwego rozwigzania.
9. Czerpa¢ z madrosci 10 0sob bardziej niz z wiedzy tylko jednej; nastawic si¢
na prace¢ zespotowa.
10. Pamigtac, ze kaizen stwarza nieograniczone mozliwosci.
Inne definicje przedstawione w ogdlnodostepnych stownikach definiujg kaizen
jako:

e System zarzadzania jakosScig (,,jako$¢” wedtug encyklopedii to stopien zaspo-
kojenia potrzeb wszystkich zainteresowanych, czyli klientow, pracownikow,
kooperantdéw 1 in.), mowiac, ze kaizen to ,,zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie,
w ktorym zaktada sig, ze cele organizacji zostang osiagnigte, gdy uwaga wszyst-
kich pracownikéw bedzie skierowana na osiaggniecie i utrzymanie ustalonego
poziomu jakosci proceséw realizowanych w organizacji oraz efektow tych pro-
cesOw”™’.

* System zarzadzania przedsiebiorstwem czy filozofia zmierzajaca do wytwarza-
nia biezgcych stopniowych ulepszen w calej organizacji, szczegdlnie w jakosci
i wydajnosci®.

e Japonski termin stopniowego podejscia do coraz wyzszych standardéw podno-
szenia jakos$ci 1 zmniejszenia ilosci odpadow, brakow poprzez mate, ale ciagle
ulepszanie dziatan, w ktére zaangazowani sg wszyscy, od prezesa do najnizszych
pracownikow szczebla’.

* Japonska filozofi¢ biznesu ciagltego doskonalenia metod pracy, efektywnosci
osobistej itp.!°
Na prelekcji podczas kongresu kaizen w 2011 r. we Wroctawiu organizowanego

przez Kaizen Institute M. Imai zauwazyl, ze wiele firm, menedzeréw wprowadza

kaizen, narzedzia lean, ale niestety ich dzialania sg krotkookresowe, brak jest cier-
pliwosci i konsekwencji we wdrozeniach i1 utrzymaniu poszczegdlnych czynnosci.

Wing za takg sytuacje obarcza on kierownictwo najwyzszego szczebla, ktore niejed-

nokrotnie nie widzi, albo nie chce widzie¢, zrodta przyczyn pojawiajacych si¢ pro-

blemow, a ukierunkowane jest przede wszystkim na osiagniecie jak najszybciej
efektow. Glowny problem tkwi w tym, ze skupiajg si¢ na wynikach, a nie na proce-
sach. M. Imai powiedzial takze, ze w osiggni¢ciu sukcesu doskonalenia najwazniej-
sze sg trzy czynniki, takie jak zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, zaangazo-
wanie najwyzszego kierownictwa i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa.
A zatem aby wprowadzi¢ kaizen, nalezy odrzuci¢ wszelkie konwencjonalne rozwia-

" http://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/kaizen.html (10.03.2015).

8 http://www.yourdictionary.com/kaizen#americanheritage (10.03.2015).

° http://www.businessdictionary.com/definition/kaizen.html (10.03.2015).

10 http://www.oxforddictionaries.com/definition/english/kaizen (10.03.2015).
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zania, a nalezy skorzystac z takiego potencjatu, jaki jest w przedsigbiorstwie, a takim
potencjatem sa przede wszystkim pracownicy — to ich nalezy rozwija¢ i korzystac¢
z ich mozliwosci, potencjalu. W dalszych rozwazaniach M. Imai stwierdzit, ze wie-
dza, np. ksigzka, oraz madros¢, np. wykonane czynnos$ci, wyniki — to dwie rézne
rzeczy. Nalezy pamietaé, ze madro$¢ dziesieciu 0sob (tych pracujacych np. na linii
produkcyjnej, czyli operatoré6w) majacych bezposredni kontakt z gemba — rzeczywi-
stym miejscem, jest czgsto znacznie cenniejsza niz wiedza jednej osoby, ktora
nie pracuje na co dzien w gemba, a tylko widzi procesy z perspektywy np. biura.
M. Imai uwaza, ze pomysty kaizen sa nieskonczone, nie ma dla nich konca, dlatego
tez nalezy wykorzysta¢ w pelni potencjal ludzki, kreatywnos¢. Praca zespotowa,
wspotpraca i komunikacja migdzyludzka to droga do pozytywnych efektow ciggltego
doskonalenia''.

Wedtug M.R. Hamel, kaizen taczy w sobie trzy elementy, tzn. filozofi¢, metody-
ke (np. metoda just in time) oraz wykorzystywane narzedzia (narzedzia analizy, jak
np. pie¢ razy ,.dlaczego”, diagram spaghetti, audyt 5S, analiza zdolnos$ci procesu,
formularze przebiegu procesu w czasie, mapowanie procesu, oraz narzedzia wdraza-
nia, jak np. praca standaryzowana, 5S, przeplyw ciagly, system ssacy, projektowanie
stanowisk pracy, zarzadzanie wizualne, totalne utrzymanie ruchu, zapobieganie bte-
dom, tzw. poka yoke, poziomowanie produkcji, bilansowanie linii produkcyjnej,
szybkie przezbrojenie maszyn i inne)'2.

U podstaw filozofii kaizen lezy jedenascie zasad, ktore stanowia przewodnik po
praktycznym i aktywnym stosowaniu ciaglego doskonalenia w celu wyszczuplenia
procesu, strumienia warto$ci lub catego przedsiebiorstwa.

Zasady filozofii kaizen ,,10 + 17 to'*:

1. Myslenie zgodnie z cyklem PDCA (Plan-Do-Check-Act; zaplanuj-wyko-
naj-sprawdz-dziataj) i SDCA (Standarize-Do-Check-Act, standaryzuj-wykonaj-
-sprawdz-dziataj).

2. Obserwowanie, rozmawianie z pracownikami i dokumentowanie rzeczywi-
stosci zgodnie z powiedzeniem ,,Idz do gemba”, czyli do rzeczywistego miejsca tam,
gdzie sa wykonywane procesy i gdzie sa pracownicy.

3. W celu zidentyfikowania przyczyny problemu nalezy pytac ,,pie¢ razy dlacze-
g0”, a nie ,,pie¢ razy kto jest winny”.

4. Niewykazywanie zadowolenia ze status quo, czyli z obecnego stanu rzeczy,
przez np. poréwnanie stanu obecnego ze stanem idealnym.

1" Notatki autorki z prelekcji M. Imaiego podczas VIII Migdzynarodowego Kongresu Gemba Kai-
zen — Total Productive Maintenance organizowanego przez Kaizen Institute w dniu 23-24 listopada
2011r.; tekst zawarty w: Udoskonalenie dziatan przedsiebiorstwa wielkokulturowego zgodnie z koncep-
¢jq kaizen, [w:] Wyzwania gospodarki globalnej, red. U. Mrzyglod, Prace i Materialy Instytutu Handlu
Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego nr 31, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2012, s. 538-552.

12 M.R. Hamel, Warsztaty kaizen, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw,
s. 13-27.

13 Ibidem, s. 22-24.
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5. Doskonalenie tego, co jest istotne, wszelkie dzialania kaizen musza by¢ odpo-
wiednio ukierunkowane, zadania musza by¢ skonkretyzowane.

6. Nastawienie na ciagte dziatanie, nicodktadanie dziatan na pdzniej, ale wyko-
nywanie ich natychmiast.

7. Doskonalenie metoda matych i czestych krokéw powoduje duze i trwate
zmiany na lepsze i jest to czesto zwigzane z dziataniami nisko- i bezkosztowymi.

8. Wykorzystanie potencjatu ludzkiego, przede wszystkim kreatywnosci, zdro-
worozsadkowych pomystow ludzi, ktorzy sg zaangazowani, a nie tylko pieni¢dzy.

9. Kaizen jest zadaniem wszystkich pracownikdéw organizacji, kazdy pracownik
musi by¢ zaangazowany w proces doskonalenia.

10. Kierownictwo od najwyzszego do najnizszego szczebla musi by¢ swiadome
wprowadzania zmian, posiada¢ odpowiednig wiedzg merytoryczng na temat metod,
narzedzi, czynnikow kulturowych umozliwiajacych transformacje.

11. Wszystkie czynnosci, rzeczy nalezy wykonywac z pokorg i szacunkiem dla
jednostki, ,,kaizen nie jest czyms, co robi si¢ ludziom”, tylko z ludzmi w celu zwigk-
szenia wartos$ci dla wszystkich zainteresowanych.

Do glownych korzysci zastosowania kaizen przez stopniowe usprawnienia
wszelkich aspektow dziatalnosci firmy mozna zaliczy¢ m.in.:

* redukcje kosztow, przez np. zmniejszenie poziomu zapasow, szybszy przeptyw
materiatow, wzrost wydajnosci pracy, produkcje w matych partiach — nizsze za-
angazowanie kapitatu,

e poprawg jakosci, wydajnosci i efektywnos$ci pracy,

» redukcje czasu realizacji zamowienia,

* zmniejszenie liczby popetianych btedow,

* wzrost wydajno$ci maszyn i urzadzen,

e zachowanie ciagtosci produkcyjnej,

* wigkszg satysfakcje klientow, przez np. dopasowanie produkcji do zaméwien
klientow, redukcje czasu realizacji zamowienia,

e wprowadzenie jasnych, czytelnych standardow, wizualizacji prac,

* zmniejszenie czy wrecz likwidacje brakow, bledow i poprawek, a tym samym
kosztoéw produkc;ji,

e redukcj¢ czasOw przezbrojen,

* wyeliminowanie, uproszczenie, zintegrowanie, zautomatyzowanie procesow,

* poprawg identyfikowalnoSci i czasu reakcji na problemy produkcyjne i jakoSciowe,

e optymalne rozmieszczenie zasoboéw produkcyjnych pozwalajace efektywniej
wykorzysta¢ przestrzen produkcyjnag,

* zwigkszenie efektywnos$ci i komfortu pracy i inne.

A. Brandolese podaje, ze najczgstszymi przyczynami niepowodzenia kaizen sa'*:
* silne oczekiwanie osiggni¢cia pozytywnych wynikow w krotkim czasie,

* zbyt wysokie oczekiwania co do charakteru zgtaszanych propozycji,

4" A. Brandolese, 1994, The problems of total quality, Production Planning & Control, Jul-Aug/94,
1994, s. 330.
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e wdrazanie zbyt wielu projektow doskonalenia organizacji w tym samym czasie,
* niewtasciwe podejscie ograniczajgce zastosowanie koncepcji wytgcznie do wa-
sko pojmowanej dziedziny jakosci.

Inne przyczyny niepowodzenia wskazywane przez wielu autorow to rowniez:
brak szkolen z zakresu wdrazania kaizen, nieswiadomos¢ i niewlasciwe podejscie
pracownikoéw dotyczace podstawowych zasad kaizen, zbyt wezesne przerwanie pro-
cesu, niezrealizowanie w pelnym wymiarze zasad, a tylko wybrane elementy, brak
cierpliwosci w osigganiu wynikow 1 inne.

3. Wyniki badan ankietowych
3.1. Metoda i cel badawczy

Badania ankietowe w przedsigbiorstwach na rynku polskim zostaty przeprowadzone
przy uzyciu kwestionariusza ankietowego metoda CAWI (Computer Assisted Web
Interviews) w lutym i marcu 2015 r. W celu uzupetnienia danych i niemoznosci prze-
stania ankiety autor przeprowadzit takze wywiady bezposrednie. Innym zastosowa-
nym narze¢dziem byly arkusze obserwacji, a przy analizie danych z ankiety wyko-
rzystano arkusz kalkulacyjny Excel. Ankiety byty przestane albo przeprowadzone z
79 wybranymi przedsigbiorstwami na rynku polskim, z ktorymi autor nawigzat
wczesniej kontakty. W firmach tych byt r6zny poziom zaawansowania lean/kaizen.
Mozna by wyr6zni¢ trzy grupy organizacji biorace udzial w badaniu. Pierwsza,
w ktorej lean/kaizen dopiero si¢ narodzit i jest implementowany. Druga, gdzie lean/
kaizen jest juz wdrazany od kilku lat, ale caty czas jest usprawniany i firma uwaza,
ze to nie jest jeszcze kaizen z tzw. prawdziwego zdarzenia. Trzecia, gdzie firma funk-
cjonuje juz z powodzeniem z tzw. duchem kaizen od kilku lat. Warunkiem wypelnie-
nia ankiety byla znajomo$¢ zagadnien kaizen i lean w stopniu podstawowym. Na
ankiet¢ odpowiedziato 50 przedsigbiorstw (63,29%), lecz po weryfikacji kompletno-
$ci ankiet do analizy wykorzystano 48 przedsiebiorstw (60,76%). W dwoch ankie-
tach respondenci nie udzielili kompletnych odpowiedzi.

Zasadniczym celem przeprowadzenia badan byto poznanie opinii i zdania oséb
zwigzanych z kaizen/lean i1 0so6b pracujacych w przedsigbiorstwach, w ktdrych
kaizen dziata, na temat czynnikow, powodéw wdrozenia oraz barier we wdrozeniu
kaizen w ich przedsigbiorstwach. Odpowiedzi respondentéw byty bardzo zréznico-
wane i w duzej mierze uzaleznione od zajmowanego stanowiska, posiadanej wiedzy
merytorycznej i empirycznej. Ankietowanymi byli pracownicy zatrudnieni w fir-
mach na réznych stanowiskach — od dyrektorow do operatoréw liniowych. Wigk-
sz0$¢ respondentow stanowili jednak menedzerowie przedsiebiorstw (wyzszy, sred-
ni i nizszy szczebel) i specjalisci zajmujacy si¢ bezposrednio narzgdziami lean,
doskonaleniem kaizen w organizacji, ale takze zarzadzaniem jakoS$cia, produkcja,
ksiggowoscig czy logistyka itp.
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Sposdb pozyskania przez autora informacji miat charakter badan ilo$ciowych
(pomiary wynikow), ale takze jakosciowych (bezposredni wywiad, bezposrednia
obserwacja). Ankietowani mieli odpowiedzie¢ na sze$¢ pytan, ktore miaty charakter
pytan zamknigtych i otwartych. Respondenci mieli wybra¢ wskazane przez autora
powody, ale rowniez sami mieli wskaza¢ czynniki i bariery ich zdaniem najwazniej-
sze. Pytania zadane respondentom dotyczyty:

1. Wielkosci zatrudnienia.

2. Branzy przedsigbiorstwa.

3. Jak ocenia Pani/Pan sposob wdrozenia kaizen w Panstwa przedsigbiorstwie
(bardzo dobrze/dobrze/chyba dobrze/stabo/zle/bardzo zle/nie mam zdania).

4. Jakie czynniki majg wplyw na wdrazanie kaizen w przedsigbiorstwach na ryn-
ku polskim?

5. Jakie byly i sa glowne powody wdrozenia kaizen w Panstwa przedsiebior-
stwie? (respondenci mieli wybra¢ z listy 5 najwazniejszych ich zdaniem, przypo-
rzadkowujac im punkty w skali 1-5, gdzie 5 oznaczato najwazniejszy powdd wdro-
zenia; respondenci mogli réwniez wpisa¢ inne, ich zdaniem najwazniejsze powody
wdrozenia).

6. Jakie byly i sg glowne bariery przy wdrazaniu kaizen w Panstwa przedsiebior-
stwie? (respondenci mieli wymieni¢ trzy, ich zdaniem gtdwne).

3.2. Charakterystyka préby badawczej

Proba badawcza obejmowata 48 przedsicbiorstw, z czego 39 to przedsicbiorstwa
produkcyjne (81,25%), 4 ustugowe (8,33%), 5 za$ — produkcyjno-ustugowe (10,42%).
Analizowane firmy roznity si¢ miedzy sobg poziomem zatrudnienia (tab. 1), stad tez
dokonano podziatu na 5 kategorii przedsigbiorstw, to znaczy: mate (do 49 pracowni-
kéw), srednie (od 50 do 249 pracownikéw), duze (od 251 do 1000 pracownikéw),
bardzo duze (od 1001 do 2000 pracownikéw) i wielkie (powyzej 2000 pracowni-
kéw). Najwicksza grupa wsrdd 48 przedsicbiorstw byly firmy duze z udzialem
37,50%, kolejna byly wielkie, majace 20,83% udziatu. Trzecig grupa, ktorej udziat
procentowy wyniost 16,67%, byly przedsigbiorstwa bardzo duze, czwartg $rednie
przedsiebiorstwa — 14,58%. Najmniej liczng grupa biorgca udziat w ankiecie byly
mate przedsigbiorstwa — 10,42%.

Tabela 1. Struktura grupy badanych przedsigbiorstw wedtug ich wielkosci: (liczba i %)

Przedsiebiorstwa
male Srednie duze bardzo duze wielkie
Liczba 5 7 18 8 10
% 10,42% 14,58% 37,50% 16,67% 20,83%

Zrodlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Rys. 1. Struktura rozktadu branzowego badanych przedsigbiorstw w %

Zrodto: opracowanie wiasne.

48 respondentéw reprezentuje 17 branz (rys. 1). Prawie jedna trzecig stanowita
branza motoryzacyjna (29,17%). 14,58% ankietowanych to przedstawiciele branzy
spozywczej, 10,42% to reprezentanci branzy chemicznej, 6,25% produkcji RTV.
W badaniu wzi¢to réwniez udziat dwanascie przedsiebiorstw z udziatem po 4,17%
z produkcji AGD, farmaceutycznej, budownictwa, produkcji okien i poszy¢ dacho-
wych, maszynowej, wodno-kanalizacyjnej oraz siedem innych przedsigbiorstw
z roznych branz, w tym ustugowych, z acznym udziatem wynoszacym 14,58%.

3.3. Analiza szczegélowa odpowiedzi na zadane pytania

Przeprowadzenie szczegdétowego badania ankietowego rozpoczgto od pytania do-
tyczacego oceny sposobu wdrazania kaizen w analizowanych przedsigbiorstwach
(rys. 2). Autor w ten sposob chciat sprawdzi¢, jak ankietowani spostrzegaja wdraza-
nie u nich kaizen, jakie maja do niego nastawienie. I tak na uwage zastuguje to, ze
nikt nie odpowiedziat ,,bardzo Zle”, aczkolwiek trzy przedsigbiorstwa nie miaty zda-
nia. Wynikato to z tego, ze w tych firmach od niedawna zaczeto wdraza¢ kaizen i nie
widac jeszcze efektow tego wdrozenia, stad tez respondenci nie mogli jednoznacz-
nie udzieli¢ odpowiedzi. Zle ocenilo tylko jedno $rednie przedsiebiorstwo. Na 48
firm biorgcych udziat w ankiecie, trzy czwarte ocenito pozytywnie, z czego najwig-
cej, bo az prawie 40% odpowiedzi, ocenito dobrze, ponad 27% chyba dobrze,
a 8,33% (po 2 firmy duze i wielkie) zaznaczyly, ze bardzo dobrze. Taki osiagnigty
wynik wskazuje na to, ze przedsigbiorstwa zdaja sobie sprawe z mozliwosci i korzy-
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$ci, jakie mogg uzyska¢ z implementacji ciggltego doskonalenia. Niestety, w kolej-
nych pytaniach okazato si¢, ze nie jest to wcale tatwe, gdyz wymaga bardzo czgsto
zaangazowania, checi zmiany, zrozumienia, dyscypliny czy tez odpowiedniej moty-
wacji.

’20,5800
40% -
35% A
30% | 27,08%
25% A
20% - 16,67%
15% 1 8,33%
10% - 6,25%
5% - 2 OM 0.00% -;
0% . . . :
bardzo dobrze chyba stabo bardzo zle nie mam
dobrze dobrze zdania

Rys. 2. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace oceny sposobu wdrazania kaizen w analizowanych
przedsigbiorstwach

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Drugie szczegotowe pytanie do respondentow, tym razem otwarte, miato doty-
czy¢ ogblnych czynnikow, bardziej zewnetrznych niz wewnetrznych, ktore maja
wplyw na wdrazanie kaizen w przedsiebiorstwach na rynku polskim. Niestety brak
skonkretyzowanego pytania, o jakie czynniki chodzi autorowi, spowodowatl, Ze re-
spondenci wymienili takze czynniki wewngtrzne (rys. 3). Takie odpowiedzi sugeru-
ja, ze w analizowanych przedsiebiorstwach bardzo duzg uwage przywiazuje si¢ do
samej organizacji, wyksztalcenia $wiadomos$ci w pracownikach, identyfikacji pra-
cownika z firmg, jego zaangazowania i kadry zarzadzajacej. Czynniki zostaly wy-
mienione przez 46 przedsiebiorstw. Dwoch respondentéw nie wskazato na czynniki
— jeden z nich odpowiedzial, Ze nie ma pojecia, drugi za$, ze nie miat szkolenia
z kaizen, a zatem nie wie, jakie moga by¢ czynniki wplywajace na wdrozenia kaizen.
Lacznie zostaly udzielone 84 odpowiedzi, ktore pogrupowano w 20 kategoriach
czynnikow, nie liczac odpowiedzi ,,nie wiem” (rys. 3).

Che¢ rozwoju przedsigbiorstwa, gotowos$¢ do wprowadzenia zmian to czynnik,
ktory uzyskat najwiekszy udzial procentowy. Respondenci twierdza, ze bez checi
pracownikéw do wprowadzenia usprawnien, naturalnej potrzeby rozwoju i ciggltego
doskonalenia, samodyscypliny (6sma pozycja w rys. 3 pod wzgledem udziatu %),
bez nastawienia prorozwojowego catej firmy, bez identyfikacji pracownika z firma
(pigta pozycja w rys. 3 pod wzgledem udziatu %), ktéra ma na celu sprostac¢ rosna-
cym wymaganiom klienta, bez zmiany mentalnosci — kaizen nie ma racji bytu
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w codziennym zyciu organizacji. Mozna zacza¢ go wprowadzac, ale niestety bardzo
cigzko bedzie go utrzymac, a nastawienie tylko na wyniki nie wzbudzi w pracowni-
kach checi rozwijania ich potencjatu. Wazne zatem rowniez jest przeprowadzenie
szkolen dla pracownikdéw, tak aby wiedzieli, jakie korzys$ci niesie za sobg wprowa-
dzenie ciaglego doskonalenia (szosta pozycja w rys. 3 pod wzgledem udziatu pro-
centowego).

Drugim wymienionym czynnikiem, tym razem zewngetrznym — jest konkurencja,
dynamiczne zmiany na rynku. Ankietowani twierdza, ze w dzisiejszych czasach, aby
sprosta¢ wymaganiom klienta, nalezy by¢ konkurencyjnym, oferowa¢ klientom pro-
dukty, takie jakie oni sobie Zzycza, chociazby poprzez podwyzszanie standardow,
ulepszanie produktow czy ustug na tle konkurencji. Kazdy zdaje sobie sprawe
z faktu, Zze obecnie rynek producenta zamienit si¢ w rynek konsumenta. To klient
czgsto stawia warunki, a firma cheac go utrzymac, musi je spetic¢. Wazne jest zatem
obserwowanie otoczenia, bycie elastycznym, aby méc zaoferowaé produkt czy ustu-
ge lepsza niz konkurencja.

Trzecim czynnikiem jest Swiadomos$¢ i zaangazowanie kadry zarzadzajacej. Jak
wspomniano wczesniej, w czesci teoretycznej, bez dobrego przywoddztwa, zaanga-
zowania, ale rowniez wiedzy merytorycznej i praktycznej kadry (szosta pozycja na
rys. 3 pod wzgledem udziatu procentowego), wdrozenie, a raczej utrzymanie ciagle-
go doskonalenia nie bgdzie tatwe. Kadra zarzadzajaca nie powinna skupia¢ si¢ tylko
na szybkich efektach, zarzadzaé, opierajac si¢ ,,tylko na cyferkach”, aby tym samym
zdoby¢ upragniong pozycj¢ i wtadze w firmie. Nie moze mie¢ obaw i oporu przed
zmianami, poniewaz jak méwi M. Imai: ,,przyktad idzie z gory, za$ sita z dotu”™.
To kierownicy powinni umie¢ zaangazowac pracownikow do zmian, muszg mie¢
w sobie tzw. samodyscypline (6sma pozycja w pod wzgledem udziatu %). To oni
muszg by¢ nauczycielem dla pracownikoéw i traktowac ich z pelnym szacunkiem
1 wiarg w osiggniecie jak najlepszych wynikow. Jezeli kadra zarzadzajaca nie bedzie
chetna do ciaglej poprawy, nawet tych drobnych rzeczy, nie bedzie umiata zaanga-
zowac calej grupy — to nie ma w ogoéle sensu wprowadzac kaizen, bo i tak w pewnym
momencie ,,kaizen umrze $miercig naturalng”. Respondenci wskazuja na brak odpo-
wiednich wyszkolonych 0sob zajmujacych si¢ dzialaniami kaizen. Bardzo czg¢sto nie
ma w ogole osoby zajmujgcej si¢ takimi dziataniami, a wykonuje je kto$ inny w ra-
mach dodatkowej pracy, a tak nie powinno by¢. A zatem wazne jest, jak wskazujg
respondenci, powotanie specjalnej komorki (dziesigta pozycja), ktora bytaby sku-
piona tylko na dziataniach ciaglego doskonalenia.

Czwartym czynnikiem istotnym z punktu widzenia respondentow jest odpo-
wiednia motywacja pracownikow, ale takze stworzenie odpowiedniego systemu su-
gestii pracowniczych. Niestety wiele firm myli te dwa pojecia, uwazajac, ze sg to te
same systemy. Trzeba wyjasni¢ w tym miejscu, ze sa to dwie rdzne rzeczy, aczkol-
wiek zardwno system sugestii, jak i system motywacyjny powinny by¢ ze sobg spoj-
ne. Firma moze mie¢ system motywacyjny, ale wcale nie musi mie¢ systemu suge-
stii. System sugestii rozwija i wspiera innowacyjno$¢ w przedsigbiorstwie, zawsze
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2,38%

nie wiem

20. Wspblpraca z dziatow 1,19%

19. Liczne oferty szkoleniowo-konsultacyjne dla firm 1,19%
18. Przeprowadzane cykliczne audyty 1,19%

17. Poprawa bezpieczenstwa pracy 1,19%

16. Dostgpny czas na wprowadzanie usprawnien 1,19%
15. Naktady na wdrazanie usprawnien
14. Powotanie specjalnej komorki ds. kaizen
13. Zwigkszenie wydajnosci i efektywnosci pracy
12. Standaryzacja w procesach
11. Redukcja kosztow
10. Poprawa jako$ci produktow 4,76%
9. Samodyscyplina w pracy 14,76%
5,95%

8. Benchmarking wewngtrzny i zewngtrzny firmy
7. Szkolenia kaizen dedykowane dla pracownikow
6. Wyksztatcenie kadry zarzadzajacej

5. Swiadomo$¢ i zaangazowanie pracownikow, identyfikacja. .

10,71%

4. Odpowiednia motywacja pracownikow

3.Swiadomo$¢ i zaangazowanie kadry zarzadzajacej 0%
2. Konkurencja, dynamiczne zmiany na rynku 1,29%
1. Cheé rozwoju, gotowos¢ wprowadzania zmian 15,48%
0% 5% 10% 15% 20%

Rys. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace czynnikow majacych wptyw na wdrazanie kaizen
w przedsigbiorstwach na rynku polskim

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

odnosi si¢ do pomystow. Ankietowani, podajgc ten czynnik, zaznaczyli, ze wynagro-

dzenie pracownika powinno by¢ powigzane ze skutecznosciag wdrazania systemow

ciagglego doskonalenia, a sam wprowadzony system ma przede wszystkim doceni¢

zaangazowanie pracownikow i zmotywowa¢ do dalszych dziatan usprawniajacych.

Wedlug autora podstawowe funkcje systemow sugestii to m.in.':

e promowanie przeplywu wiedzy w organizacji, z naciskiem na wiedzg¢ praktycz-
ng pracownikéw liniowych,

15 A. Piasecka-Gluszak, 2012, Employee Suggestion System as an Important Element of the Imple-
mentation of Kaizen Management System in the Company — Case Studies, [w:] Human Resources in
Process Improvement, red. Borkowski S., Rosak-Szyrocka J., Oficyna Wydawnicza Stowarzyszenia
Menedzerow Jakosci i Produkeji, Czgstochowa, s. 74-75.
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e zrodlo innowacji — pomysly pracownikow promujg wdrazanie nowych praktyk,
standardow, wptywaja na odSwiezanie aktualnych standardow i praktyk,

* sprzyja komunikacji, otwartej rozmowie miedzy pracownikami i przetozonymi,
pozwala pracownikom swobodnie wyraza¢ obawy i wszelkie pretensje, dzieki
systemowi sugestii pracownicy maja prawo glosu,

* wplywa na zaangazowanie pracownikow, a w konsekwencji ma wptyw na wzrost
morale oraz produktywnosci,

* wplywa na sil¢ ptynaca z gemba, czyli miejsca powstawania wartosci dodanej,

*  sprzyja samorozwojowi i kreatywnosci pracownikow.

Kolejnym czynnikiem, ktory ma wplyw na wdrazanie kaizen, wedhug respon-
dentow, jest benchmarking zewngtrzny i wewnetrzny przedsigbiorstwa, a przede
wszystkim pokazywanie pracownikom korzysci, jakie przynosi kaizen w innych
przedsigbiorstwach. Benchmarking ma przede wszystkim na celu udoskonalenie
operacji, procesow, metod, efektywnosci wlasnej organizacji poprzez identyfikowa-
nie, analizowanie, adaptowanie i wdrazanie najlepszych rozwigzan. Obecnie wiele
firm wspotpracuje ze soba w celu wypracowania najlepszych rozwigzan. Ponadto
wiele organizacji konsultingowych podpisato umowy z przedsigbiorstwami, ktore
zapraszaja przedstawicieli innych firm na tzw. benchmarktour. Dzigki takim wizy-
tom przedsiebiorstwa moga wymieni¢ si¢ doswiadczeniami, wzbogaci¢ wiedze,
zobaczy¢, jakie efekty przynosza rézne wdrozone narzedzia usprawnien w firmach
z roznych branz.

Poprawa jako$ci produktow w efekcie dzialan kaizen to nastepny wymieniony
przez respondentéw czynnik, zajmujacy 6sma pozycje pod wzgledem udziatu pro-
centowego odpowiedzi. Poprzez systematyczne usprawniane proceséw, doskonale-
nie wprowadzonych standardow (dziewigta pozycja) firma moze liczy¢ na lepsze
wykorzystanie zasobow, mniej marnotrawstwa, lepsze jakosciowo produkty, a tym
samym wicksze zadowolenie klientow.

Cztery wymienione przez respondentéw czynniki, w ankiecie zajmujgce dalsze
pozycje pod wzgledem liczby udzielonych odpowiedzi, dotycza celéw i korzysci
uzyskanych dzigki kaizen, takich jak redukcja kosztow, zwickszenie wydajnosci
1 efektywnosci pracy, poprawa bezpieczenstwa, wspotpraca dziatow.

Aby kaizen mogt by¢ wdrozony, wedtug ankietowanych potrzebne sg rowniez
srodki finansowe 1 czas na wprowadzanie usprawnien.

Jedna firma udzielita rowniez ciekawej odpowiedzi, zwracajac uwage na fakt, ze
w ostatnich latach pojawito si¢ bardzo duzo firm konsultacyjno-szkoleniowych, kto-
re oferuja szkolenia i konsultacje z zakresu kaizen i lean. A zatem mozna stwierdzic,
patrzac na liczne oferty, ze na rynku polskim jest zapotrzebowanie na tego typu
szkolenia. Ponadto wiele firm poza przekazang wiedza merytoryczng moze rOwniez
przekaza¢ wiedze opartg na doswiadczeniu konsultantow, trenerow, ktorzy pracowa-
li wezesniej w firmach, gdzie wdrozony byt lean i kaizen.

W pytaniu dotyczacym glownych powodéw wdrozenia kaizen w analizowanych
przedsigbiorstwach autor wskazal na 18 gtéwnych, jego zdaniem, powoddéw oraz
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umozliwit udzielenie odpowiedzi ,,nie mam zdania/nie wiem”, ktéra jednak zaden
respondent nie zaznaczyt. Ankietowani musieli wybrac z listy pie¢ ich zdaniem naj-
wazniejszych powodow i przyporzadkowac¢ im punkty w skali od 1 do 5, gdzie
5 oznaczalo najwazniejszy powdd wdrozenia. Respondenci mogli rdwniez wpisac
inne, ich zdaniem najwazniejsze powody wdrozenia. | tutaj zostat wymieniony po-
wod: oczekiwania centrali koncernu. Wszystkie wskazane przez autora w tabeli po-
wody uzyskaly odpowiednig liczbe punktéw. Po przeanalizowaniu wszystkich odpo-
wiedzi 1 przeliczeniu punktow za najwazniejszy powod wdrozenia kaizen
respondenci uznali poprawe jakosci, wydajnosci i efektywnosci pracy. Druga pozy-
cje zajeta redukcja kosztow, a trzecig poprawa jakosci produktéw. Szczegdlowe wy-
niki z osiggnietym udziatlem procentowym pod wzgledem liczby zdobytych punk-
tow przedstawia rys. 4.

Oczekiwania centrali koncernu

Tworzenie kryteriow oceny i nagradzania i inne
Poprawa komunikacji w firmie

Zwigkszenie motywacji pracownikow
Redukcja czasu realizacji zamowienia
Zachowanie ciagtosci produkeyjnej

Wzrost wydajnosci maszyn i urzadzen
Redukcja nieplanowanych przestojow maszyn
Redukcja ilosci wypadkow

Wzrost wydajnosci pracy maszyn i urzadzen

Zwigkszenie efektywnosci i komfortu pracy

Zmniejszenie liczby popetnianych btedow
Zmniejszenie ilo$ci btedow, wzglednie brakow
Redukcja czasu realizacji zamowienia
Likwidacja strat i brakoéw

Wzrost wydajnosci pracy

Poprawa jakosci produktow

Redukcja kosztow

16,16%

Poprawa jakos$ci, wydajnosci i efektywnosci pracy

0% 5% 10% 15% 20%

Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace gldownych powodow wdrozenia kaizen
w analizowanych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Jakie byly i sg gtowne bariery przy wdrazaniu kaizen w analizowanych przedsie-
biorstwach, to kolejne otwarte pytanie skierowane do respondentéw. Autor nie poda-
jac najczesciej spotykanych w literaturze barier czy nie powotujgc si¢ na wlasne
doswiadczenie, wezesniejsze prowadzone badania, chciat uzyskaé subiektywne od-
powiedzi ankietowanych firm. I tak respondenci wymienili tacznie 103, ktore zosta-
ty pogrupowane w osiemnastu kategoriach barier (rys. 5). Jedna z firm (duza) jed-
nakze wykazata brak jakichkolwiek barier przy wdrazaniu kaizen. Najwicksza
barierg wskazang przez respondentow jest brak czasu. Jak wspomniano wczesniej,
niestety w wielu firmach wystepuja przecigzenia pracownikow zbyt duza liczbg obo-
wigzkow, zatem brak jest czesto czasu na dodatkowe zadania (pozycja dziewiata,
kategoria szesnasta na rys. 5), wprowadzajace zmiany. Ponadto zatrzymanie pracy

Nie byto zadnych barier 0,97%

18. Skupienie si¢ tylko na produkcji 0,97%
17. Brak kontynuacji i rozwoju PDCA 0,97%
16. Dodatkowa praca

15. Za szybkie wprowadzanie zmian

14. Brak zasobow ludzkich do wprowadzania zmian
13. Brak cierpliwosci do efektow dziatah 291%e

12. Brak wspétpracy/komunikacji 2.91%e
11. Brak kompetentnych 0sob z wiedza merytoryczng 3,$8%
10. Brak zasobow finansowych 3,$8%
9. Brak konsekwencji 4,85%
8. Zbyt duza liczba projektow realizowanych w tym.. 4,85%

7. Strach pracownikéw przed zmianami 4,85%

6. Brak wsparcia kierownictwa
5. Brak wiedzy
4. Brak motywacji

3. Brak szkolen

2. Brak checi do zmian/op6r przed zmianami 13.59%

1. Brak czasu 15,53%

0% 5% 10% 15% 20%

Rys. 5. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace glownych barier przy wdrozeniu kaizen
w analizowanych przedsigbiorstwach

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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dziatu na kilka godzin — jak wskazujg firmy — nie sprzyja wydajnosci i efektywnosci
pracy. Na uwage zashuguj¢ rowniez odpowiedz ,,i tak to robimy, to po co pisac”.
Taka odpowiedz $wiadczy o tym, ze niestety, mimo iz brakuje czasu, to pracownicy
i tak musza wprowadza¢ zmiany, bo tego wymaga polityka firmy.

Drugg bariera, ktoéra wczesniej zostata wymieniona przy czynnikach, jest brak
checi do zmian, ale takze opor przed zmianami. W wywiadzie bezposrednim — nie-
ktore firmy zaznaczyly, ze brak checi wynika przede wszystkim z nieodpowiedniego
systemu nagradzania za pomysty, zbyt niskich nagroéd za wprowadzone usprawnie-
nia (pozycja czwarta, kategoria czwarta na rys. 5). Ponadto w innych firmach pomy-
sty usprawniajace sg po prostu wpisywane w obowiazki pracownikow, ktore row-
niez nie sg oceniane. Innym przyktadem braku checi jest brak mozliwosci
wprowadzenia pewnych zmian, bo kierownictwo nie wyraza zgody albo nie ma
to po prostu zasobow, chociazby finansowych (pozycja siddma, kategoria dziesiata),
ale rowniez pracownikow (pozycja dziewiata, kategoria czternasta).

Kolejne bariery to brak szkolen i wiedzy, co zwigzane jest przede wszystkim
z niezrozumieniem zasad kaizen, niejasnymi procedurami, brakiem §wiadomosci
wsrod pracownikow operacyjnych. Brak odpowiedniej wiedzy merytorycznej wy-
nika takze z braku kompetentnych osob, ktére powinny zajmowac si¢ dziataniami
kaizen.

Strach pracownikéw przed zmianami, ze np. mogg otrzyma¢ nowe obowigzki
przy tym samym wynagrodzeniu, badz tez strach, ze po wprowadzeniu usprawnienia
ich pozycja moze ulec degradacji, przesuni¢ciu na inne stanowisko, czy wrecz strach
przed zwolnieniem — to kolejna bariera wskazana przez respondentow.

Brak wsparcia kierownictwa to nastgpna przeszkoda wymieniona przez respon-
dentow, a jak wspomniano wczesniej w analizie czynnikow, kadra zarzadzajaca ma
bardzo duzy wplyw na powodzenie dziatan kaizen w przedsicbiorstwie.

Zbyt duza liczba projektow realizowanych w tym samym czasie, jak rowniez za
szybkie wprowadzanie zmian to bariery, ktore nie pozwalajg na doktadne zweryfiko-
wanie usprawnienia, a brak cierpliwosci w oczekiwaniu na efekty moze przyczynic¢
si¢ do wyeliminowania istotnych usprawnien w dtuzszej perspektywie czasowe;.

4. Zakonczenie

Przeprowadzone badania ankietowe pokazaty, ze przedsigbiorstwa na rynku pol-
skim, mimo napotykanych barier, stosujg koncepcje kaizen z powodzeniem, aczkol-
wiek wiele z nich wskazuje na trudnosci we wprowadzaniu usprawnien w codzien-
nym zyciu firmy. Warto doda¢, ze nikt z respondentow nie ocenit sposobu wdrozenia
bardzo Zle, a tylko jedno $rednie przedsigbiorstwo ocenito zle. Kazdy z ankietowa-
nych wskazal na gtowne powody wdrozenia kaizen, zatem mozna przypuszczac,
ze znane sg korzysci, jakie niesie za sobg podejscie cigglego doskonalenia. Nie wia-
domo jednak, w jakim stopniu analizowane przedsigbiorstwa stosuja si¢ do zasad
kaizen, ale bioragc pod uwagg wymienione bariery, widzimy, ze w kazdym z nich jest
jeszcze pole do codziennego ciggtego doskonalenia.
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