ZARZADZANIE

sierpier 2026 @ tom 80

Zamiast rewolucji — drobne kroki.
Kaizen w zaktadzie spozywczym

Dzis japoriska produkgja uchodzi za wzdr jakosci, a kaizen wyglada tak, jakby byt w Japonii od zawsze — jak herbata,

bambus i ogrody zen. To nieprawda. Jeszcze w latach 50. XX w. napis,Made in Japan” byt na Zachodzie synonimem
tandety: wyrobéw zawodnych, nietrwatych, przestarzatych technicznie, o tragicznej jakosci. Kupowato sie je, bo

byty tanie, i wyrzucato, gdy sie psuty — a psuty sie szybko.

miane przyniesli, paradoksalnie, Amerykanie.
Do zrujnowanej po wojnie Japonii przyjechal
amerykanski statystyk William Edwards Deming.
Nie przywiozl pieniedzy ani technologii. Przywidzt
idee: doskonalenie musi by¢ ciagte, mierzalne i mate. Japon-
czycy nie tylko go wystuchali — wchloneli ten pomyst, potaczyli
z wlasna kultura cierpliwosci i precyzji i zamienili w sposéb
prowadzenia fabryk. Dwadziescia lat pézniej japoriska gospo-
darka nalezala do najwiekszych na $wiecie, a Toyota — firma,
ktora stosowatla kaizen najbardziej systemowo — stala sie jed-
nym z najskuteczniejszych producentéw w historii przemy-
stu. Nie dzieki jednej rewolucji, lecz dzieki tysiacom drobnych
ulepszen wprowadzanych kazdego dnia.
Dla branzy spozywczej to lekcja podwdjnie wazna.
Po pierwsze dlatego, ze reputacje jakosciowa — jak pokazuje
japonski przyklad — da si¢ odbudowag, ale tylko metoda ma-
tych krokéw. Po drugie dlatego, ze w zakladzie spozywczym,
gdzie surowiec ma termin przydatnosci liczony w godzinach,
a marze w pojedynczych procentach, drobne straty kumuluja
sie szybciej niz gdziekolwiek indziej.

Zmiana to nie zdarzenie, to kierunek

Stowo kaizen sktada sie z dwéch
znakow: kai — zmiana, zen — ku do-
bremu. Razem: nieustanne doskona-
lenie. Brzmi banalnie, ale sedno tkwi

Q nie w definicji, lecz w sposobie, w jaki
to doskonalenie nastepuje.

Wiekszos¢ zakladow mysli
o zmianie jak o zdarzeniu: nowa
linia, nowy system ERP, wielki pro-
jekt optymalizacyjny z zewnetrznymi

konsultantami, ,od stycznia wszystko
robimy inaczej” Kaizen proponuje co$ przeciwnego: zmiana to
kierunek, nie zdarzenie. Jeden maly krok dzis, kolejny jutro, ko-
lejny pojutrze. Nieskonczona seria drobnych usprawnien, ktore
kumuluja si¢ w wynik z zewnatrz wygladajacy na niemozliwy.
Matematyka jest bezlitosna w obie strony. Poprawa
0 1% dziennie daje po roku wynik 37 razy lepszy (1,01 do
potegi 365). Pogorszenie o 1% dziennie sprowadza wynik do
30% wartosci wyjsciowej. W praktyce zakladowej nikt nie po-
prawia sie o procent dziennie — ale linia rozlewnicza, na ktorej

co tydzien eliminuje si¢ jedna drobna przyczyne mikroprzesto-
ju, po roku pracuje zupelnie inaczej niz linia, na ktorej co ty-
dzien ,jakos$ to szto”

Dlaczego wielkie programy zmian tak czesto si¢ sypia?
Nie z powodu lenistwa zalogi. Duza zmiana wywoluje opor
— ludzi, procedur, przyzwyczajen — i wymaga zasobow, ktorych
produkcja pod presja terminéw nigdy nie ma. Maly krok opo-
ru nie wywoluje. Nikt nie protestuje przeciwko przesunieciu
palety z uszczelkami o trzy metry blizej stanowiska. A po roku
takich przesuniec¢ hala wyglada inaczej.

Genchi gembutsu: idZ na hale, nie do raportu

Zanim jednak zrobi sie pierwszy krok, trzeba wiedzie¢ skad
sie idzie. W japonskim przemysle obowiazuje zasada genchi
gembutsu — doslownie ,realne miejsce, realna rzecz” Zanim
rozwiazesz problem, idz tam, gdzie on powstaje. Nie czytaj ra-
portéw, nie stuchaj opinii z drugiej reki. Patrz wlasnymi oczami.

Brzmi $wietnie, w praktyce malo kto tak robi. Kierownik
produkcji widzi w raporcie OEE spadek wydajnosci pakowaczki
i zamawia audyt techniczny. Tymczasem godzina spedzona
przy maszynie pokazataby, Ze operatorzy co zmiane traca dwa-
dzie$cia minut na szukanie wlasciwej folii, bo magazyn wydaje
ja w losowej kolejnosci. Dyrektor logistyki analizuje w Excelu
opoznienia dostaw do sieci handlowej i podejrzewa kierowcow,
adwie godziny ogladania materiatu z kamer zakladu ujawnitby,
ze auta stoja czterdziesci minut pod rampa wlasnego magazynu,
czekajac na dokumenty.

Kaizen mowi: zanim postawisz diagnoze, obserwuj. Uczci-
wie, bez osadzania, przez tydzien. Zapisuj, co naprawde dzieje
sie na linii, przy rampie, w chlodni. Dopiero obserwacja wy-
znacza pierwszy krok — nie ogdélna teoria ,trzeba poprawi¢
wydajnos¢’, co ogdlnie nic nie znaczy i nie prowadzi do niczego,
lecz konkret: ,folia na paletach musi by¢ posortowana wedtug
harmonogramu produkc;ji”

Muda: znajdz to, co wycieka

Kluczowe pojecie kaizen to muda — strata. Wszystko, co
pochlania czas, surowiec, energie i pieniadze, a nie dodaje war-
tosci, za ktdra klient placi. Klasyczna japonska szkota wyroznia
siedem rodzajow strat i kazdy z nich ma w branzy spozywczej
swoja bolesna, konkretna twarz.
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Nadprodukcja jest w spozywce strata najdrozsza, bo produkt
ma termin przydatnosci. Wyprodukowanych ,na zapas” jogur-
tow, ktore nie zejda z magazynu przed uplywem dwoch trzecich
terminu przydatnosci, sie¢ juz nie przyjmie — zostaje przecena,
utylizacja albo bank zywnosci. Oczekiwanie to przestoje: linia
stoi, bo laboratorium nie zwolnilo jeszcze partii surowca; stoi,
bo przezbrojenie ze smaku truskawkowego na brzoskwiniowy
trwa dziewigc¢dziesiat minut zamiast trzydziestu; stoi, bo pla-

nista zestawil obok siebie dwa

zlecenia wymagajace pelnego

mycia instalacji, cho¢ wystar-

V czylo zamieni¢ kolejnos¢. War-

to przy kazdym przestoju zada-

wac proste pytanie: dlaczego?

I zadawac je kilka razy z rzedu;

to zasada 5 pytan: mamy prze-

stoj, dlaczego? Bo musimy my¢

dwa razy instalacje? Dlaczego musicie my¢ dwa razy instalacje?

Bo wi$ni¢ ma zbyt mocny aromat. A dlaczego daliscie wisnie
na poczatku? ... i tak do pieciu pytan dlaczego?

Az odpowiedzi przestana pokazywac objaw, a zaczna po-
kazywac¢ przyczyne. ,Linia stala” — dlaczego? ,Zabraklo wie-
czek” — dlaczego? ,Dostawa przyszla po potudniu” — dlaczego?
»~Zamowienie zlozono za pézno” — dlaczego? ,Bo nikt nie widzi
stanow w czasie rzeczywistym” Dopiero to ostatnie zdanie
wskazuje, co naprawde trzeba poprawic.

Zbedny transport i zbedne ruchy to kilometry pokonywane
wewnatrz zakladu: wozek widlowy wozacy polprodukt przez
cala hale, bo bufor chlodniczy jest po przeciwnej stronie niz
linia, ktéra go zuzywa; operator odchodzacy czterdziesci razy
na zmiang po etykiety. Zbedne zapasy w spozywce nie tylko
mroza gotowke — one sie psuja. Braki to reklamacje jakoscio-
we, wycofania partii, produkt niezgodny ze specyfikacja, ktory
trzeba przerobic¢ lub zutylizowac¢. Zbedne przetwarzanie to
naddatki: nalewanie 1020 g do opakowania deklarujacego kilo-
gram ,dla bezpieczenstwa” — dwa procent surowca oddawane
za darmo w kazdej sztuce.

Logistyka dostaw doklada wlasne straty.

Puste kilometry — auto wiezie towar do cen-
trum dystrybucyjnego i wraca puste, bo nikt

nie zorganizowal fadunku powrotnego; przy flo- v

cie dwudziestu zestawow to dziesiatki tysiecy

zlotych paliwa rocznie wydanych na przewo-

zenie powietrza. Opodznienia — okno awizacyj-

ne w centrum dystrybucyjnym przepada, auto

czeka na kolejne, a towar o krétkim terminie

traci godziny zycia na parkingu. I pogorszenie

jakosci w drodze: kazde zbyt dlugie doczepianie

naczepy chlodniczej na rampie, kazda niedomknieta kurtyna,
kazdy postdj z wylaczonym agregatem to skok temperatury,
ktorego produkt nie wybacza.

Skale takich strat dobrze pokazuje przyklad pewnej niewiel-
kiej firmy dostawczej. Kierownik zauwazyl, ze kurierzy traca
$rednio siedem minut przy kazdej dostawie na szukanie adresu
w niewygodnej aplikacji. Siedem minut wydaje si¢ drobiazgiem,
ale siedem minut razy dwadziescia dostaw dziennie razy dzie-
sieciu kierowcow to dwadziescia trzy godziny na dobe. Prawie
pelny etat, ktory po prostu wyparowywal. Jedna poprawka
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w interfejsie aplikacji oddata firmie caly dzien roboczy — kazde-
go dnia. Gdzie w Panstwa zakladzie jest taka siedmiominutowa
strata? Przy rampie? Przy przezbrojeniu? Przy wypisywaniu
dokumentéw przewozowych?

Maly krok zamiast wielkiego planu

I tu dochodzimy do sedna. Gdy strata jest juz zidentyfi-
kowana, odruch podpowiada wielki projekt: nowy system,
reorganizacja, inwestycja. Kaizen podpowiada krok tak maly,
ze az niepowazny — bo maty krok nie budzi oporu i faktycznie
zostaje wykonany, a wielki plan zwykle konczy jako prezentacja.
Pamietaj jedna, maly krok, ale musi by¢ wykonywany. Maly nie
Znaczy niewazny.

Zamiast ,wdrazamy program redukcji przezbrojen” — jedna
zmiana: narzedzia do przezbrojenia czekaja na wozku przy
linii, zanim skonczy sie poprzednia partia. Wynik: minus kil-
kanascie minut na kazdej zmianie asortymentu. Zamiast ,pro-
gram redukcji strat surowca” — jedna waga kontrolna wiecej
i cotygodniowy przeglad naddatkéw na jednej, jedynej linii.
Zamiast ,projekt optymalizacji floty” — jedno pytanie zadawane
przy planowaniu kazdej trasy: co to auto wiezie z powrotem?
Zamiast ,nowa polityka jakosci” — jeden pomiar temperatury
wiecej, w tym punkcie fancucha chlodniczego, w ktérym dotad
nikt nie mierzyl.

Kazde z tych dzialan z osobna wyglada $miesznie na tle
ambicji zarzadu. Ale to wlasnie one si¢ przyjmuja, a przyjete,
otwieraja droge nastepnym.

PDCA: petla, nie zryw

Skad wiadomo czy maly krok dziala? Deming zostawil Ja-
ponczykom takze narzedzie: cykl PDCA. Plan — zaplanyj co do-
ktadnie poprawiamy i jakiego wyniku oczekujemy. Do — wdréz
mala zmiane. Check — sprawdz, co naprawde si¢ zmienilo.
Act — jedli dziala, ustandaryzuyj; jesli nie, skoryguj i powtdrz.

Przyktad z hali: cel — skréci¢ mycie miedzy-
produkcyjne z szes¢dziesieciu do czterdziestu
pieciu minut. Zmiana — nowa, spisana kolejnos¢
czynnosci i chemia przygotowana przed zatrzy-
maniem linii. Po tygodniu pomiar: pie¢dziesiat
dwie minuty. Nie czterdziesci pig¢, ale kierunek
dobry, a pomiar pokazuje, gdzie ucieka reszta:
na czekaniu na zwolnienie linii przez kontrole
jakosci. Korekta: kontrola jakosci dostaje po-
wiadomienie pietnascie minut przed koncem
mycia. Kolejny tydzien, kolejny pomiar. I tak
w koétko — bo to petla, nie jednorazowy zryw.

Kluczowe stowo brzmi ,,sprawdz” Wiekszo$¢ zakladow pla-
nuje, wiele zaczyna wdrazac, ale prawie nikt nie zatrzymuje sie,
by uczciwie zmierzy¢, co naprawde sie stalo. A czego sie nie
mierzy, tego sie nie poprawia. Drugim filarem trwalosci jest
standaryzacja: usprawnienie, ktore zadziatalo, musi trafi¢ do
instrukcji stanowiskowej, do checklisty przezbrojenia, do sza-
blonu planu tras — inaczej zniknie razem z pierwszym urlopem
osoby, ktdra je wymyslita.

Warto tez zapozyczy¢ praktyke hansei — regularnego spoj-
rzenia wstecz. Pietnascie minut w kazdy piatek, caly zespot
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zmianowy, trzy pytania: co w tym tygodniu zadzialalo, co nie
zadzialalo, co w przyszlym tygodniu zrobimy inaczej? Bez szu-
kania winnych — jak naukowiec analizujacy eksperyment. Blad
bez refleks;ji to tylko strata; btad z refleksja to doswiadczenie.

Czynnik ludzki: kaizen to przede wszystkim
problem HR

Wszystko, o czym byla mowa dotad — muda, PDCA, standa-
ryzacja — to technika. A technika jest latwiejsza cze$cia kaizen.
Trudniejsza sa ludzie. Bo to nie systemy zglaszaja usprawnie-
nia, nie procedury zauwazajg, ze folia jest w ztym miejscu i nie
wskazniki wpadaja na pomyst z wozkiem narzedziowym przy
linii. Robia to ludzie, a ludzie moga by¢ kreatywni albo pasywni.
Ten sam operator, ta sama planistka, ten sam kierowca moze by¢
zrodlem dziesiatek pomystéw rocznie albo osoba, ktéra przez
dziesig¢ lat nie zglosi ani jednego. Roznica prawie nigdy nie lezy
w czlowieku. Lezy w tym, co mu sie w danej organizacji oplaca.

I tu potrzebne jest zastrzezenie: ,oplaca si¢” nie znaczy
wylacznie ,zarabia” Ludzie dzialaja tak, jak im sie¢ oplaca, ale
waluta bywa nie tylko premia. Bywa nia uznanie, $wiety spokdj,
poczucie sprawczosci, a bardzo czesto — che¢ udowodnienia
czego$: sobie, brygadziscie, zarzadowi. Pracownik, ktérego
pomyst skrocil przezbrojenie i ktory uslyszal to publicznie na
odprawie, bedzie szukal kolejnego usprawnienia bez zadnej
premii. Pracownik, ktorego pomyst utknat w szufladzie kierow-
nika albo — gorzej — zostal wdrozony jako pomyst kierownika,
zamilknie na lata. I bedzie mial racje: nauczono go, ze kreatyw-
nos¢ sie w tej firmie nie oplaca, a pasywnosc jest bezpieczna.

Najwiecej szkody robi jednak co innego: Zle zaprojektowana
premia. System motywacyjny dziala zawsze — tylko niekoniecz-
nie w strone, ktéra zaplanowano. Ludzie nie optymalizuja tego,
co zarzad mial na mysli. Optymalizuja to, za co realnie placisz.
Dwa przyklady z zycia, oba autentyczne, pokazuja to bolesnie
dobrze.

Przyklad pierwszy: premia za brak przestojow. Zarzad
pewnego zakladu produkujacego kosmetyki postanowit wpro-
wadzi¢ kaizen i — zgodnie z duchem metody — zaczal od matego
kroku: skrécenia czasu przestojow linii produkcyjnej. Moty-
wacja dla zalogi zostala ustawiona prosto: planista i kierow-
nik produkcji dostawali premie odwrotnie proporcjonalna do
procentowego czasu przestoju linii. Cel zostal osiagniety i to
z nawiazka — przestoje istotnie spadly, wskaznik na tablicy
$wiecil sie na zielono, premie byly wyplacane.

Tyle ze sposob osiagniecia celu pograzyl firme. Przestoje
spadly, bo planista i kierownik zrobili jedyna rzeczywiscie ra-
cjonalna z ich punktu widzenia rzecz: drastycznie wydtuzyli
szarze produkcyjne. Im dluzsza seria jednego wyrobu, tym
mniej przezbrojen, my¢ i przestojow — i tym wyzsza premia.
Skutki? Firma zaczela produkowa¢ na zapas, magazyny pe-
kaly w szwach, gotéwka zamarzla w zapasach. Dlugie szar-
ze zabily réznorodnosc¢ produkcji — a w kosmetykach, gdzie
rynek zada szerokiego, szybko rotujacego asortymentu, to cios
w samo serce biznesu. Formalnie kaizen zadziafal: mierzony
wskaznik sie poprawil. Faktycznie — firma zapfacifa premia
za pogorszenie wlasnej sytuacji. Wyeliminowano jedna mude
—oczekiwanie — hodujac w zamian dwie wieksze: nadprodukcje
i zbedne zapasy.

Dla zakladu spozywczego ta historia powinna brzmie¢ jak
alarm pozarowy, bo mechanizm jest identyczny, a stawka wyz-
sza. Premia za OEE albo za minimalizacje przestojow, ustawio-
na bez przeciwwagi, doprowadzi planowanie dokladnie tam
samo: do dlugich serii jednego indeksu. Tylko ze w spozywce
nadprodukcja nie lezy spokojnie na magazynie jak krem do rak.
Nadprodukowany jogurt, wedlina czy sok o krétkim terminie to
za kilka tygodni przecena, zwrot z sieci albo utylizacja. Wskaz-
nik przestojow bedzie wzorowy, ale firma bedzie premiowac
ludzi za produkowanie przyszlych strat.

Przyklad drugi: premia za szybki zatadunek. W innej firmie
postanowiono skroci¢ czas zatadunku samochodow. Metoda:
poganianie kierowcéw, by szybciej mocowali towar. Czas zala-
dunku rzeczywiscie spadl. Réwnoczesnie drastycznie wzrosta
liczba uszkodzen towaru w transporcie, a byly to plyty OSB,
sklejki, blaty kuchenne i panele podlogowe, czyli towar, ktory
zle zamocowany niszczy sie masowo: przesunieta paleta famie
krawedzie calego stosu. Firma zaoszczedzita minuty na rampie
i zaplacila za to reklamacjami, zwrotami, powtérnymi dosta-
wami i utrata zaufania odbiorcow. Brawo.

Przelozenie na dostawy spozywcze jest natychmiastowe.
Poganiany kierowca chtodni to niedomknieta kurtyna, paleta
dostawiona byle jak, towar delikatny pod ciezkim, przerwany
fancuch chlodniczy, bo agregat ,za chwile sie wlaczy” Skrocony
o dziesie¢ minut zatadunek potrafi kosztowac cata odrzucona
dostawe — sie¢ handlowa nie przyjmie palety z rozgniecionymi
opakowaniami ani towaru z temperaturg poza specyfikacja.

Oba przypadki faczy ten sam blad, znany w zarzadzaniu
jako prawo Goodharta: gdy miara staje si¢ celem, przestaje by¢
dobra miara. Ludzie nie oszukiwali i nie sabotowali — przeciw-
nie, wykazali si¢ kreatywnoscia. Tyle ze organizacja skierowala
te kreatywnos¢ w optymalizowanie wskaznika zamiast w do-
skonalenie procesu. To kluczowa lekcja: kreatywnos¢ zalogi
jest jak woda, zawsze poplynie tam, gdzie system motywacyjny
wyzlobit koryto. Pytanie nie brzmi, czy ludzie beda kombino-
wac — beda, i cale szczescie, bo na tym kaizen polega. Pytanie
brzmi, w ktéra strone.

Jak wiec ustawia¢ motywacje, zeby napedzala kaizen, a nie
jego karykature? Kilka zasad wynika wprost z powyzszych pora-
zek. Po pierwsze: nigdy nie premiowa¢ pojedynczego wskaznika
w izolacji — kazda miara musi mie¢ przeciwwage, ktéra blokuje
najprostsza droge na skroty. Przestoje tak, ale w parze z rotacja
zapasow i realizacja planu asortymentowego; czas zatadunku
tak, ale w parze ze wskaznikiem uszkodzen i reklamacji trans-
portowych. Po drugie: premiowac caly taiicuch, nie jedno ogni-
wo — jesli premie za przestoje dostaje tylko planista i kierownik
produkcji, to magazyn i sprzedaz zaplaca za ich sukces; wskaz-
niki musza spina¢ interes calego przeplywu, od surowca do
rampy klienta. Po trzecie: nagradzac zglaszanie probleméw, nie
ich ukrywanie — zaklad, w ktorym przyznanie si¢ do przestoju
obniza premie, bardzo szybko stanie si¢ zakltadem, w ktérym
przestoje znikaja z raportdw, a nie z linii. Po czwarte: pamie-
ta¢ o walucie innej niz pieniadz — publiczne uznanie autora
usprawnienia, wdrozenie pomyslu pod jego nazwiskiem, realny
wplyw na wlasne stanowisko pracy potrafig zdziata¢ wiecej niz
premia, a nie da si¢ ich ,zoptymalizowa¢” wbrew intencjom.
I po piate: zanim jakikolwiek system premiowy ruszy, nalezy za-
dac sobie pytanie, ktére powinno by¢ obowiazkowym punktem
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kazdego wdrozenia kaizen:

jak sprytny czlowiek moze

zmaksymalizowac te premie,

nie poprawiajac niczego? Jesli

odpowiedz istnieje, a istnie-

je prawie zawsze, zaloga ja

znajdzie szybciej niz zarzad.

Kaizen w Japonii nie wy-

strzelil dlatego, ze Japoniczycy

dostali premie za wskazniki. Wystrzelit dlatego, ze zwykly pra-

cownik przy linii po raz pierwszy uslyszal, ze jego obserwacja

ma warto$c, ze jego pomyst zostanie wystuchany, wyprébowany

i—jesli dziala — stanie si¢ standardem z jego podpisem. To jest

sedno: kaizen nie jest projektem inzynierskim z dodatkiem HR.
Jest projektem HR z dodatkiem inZzynierii.

Co zabija kaizen

Na koniec przestroga, bo kaizen mozna zniszczy¢ kilkoma
typowymi bledami. Czekanie na doskonale warunki — ,zacznie-
my po sezonie, po audycie, po wdrozeniu systemu” — konczy si¢
tym, ze nie zaczyna si¢ nigdy; zrobione jest lepsze niz idealne.
Brak konsekwencji — jedno usprawnienie nic nie zmieni, tysiac
usprawnien w jednym kierunku zmieni wszystko, ale tylko je-
$li rytm cotygodniowych drobnych krokéw przetrwa sezon,
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kontrole i zmiane kierownika. Niemierzenie wynikéw — bez
liczb kazdy ,program poprawy” jest wrézeniem. Lekcewazenie
malych zwycigstw — zespol, ktéremu nikt nie powiedzial, ze
jego pomyst skrocil przezbrojenie o dziesie¢ minut, drugiego
pomystu juz nie zglosi. | wreszcie zbyt wiele zmian naraz — pie¢
réwnoleglych projektow na jednej linii oznacza, ze zaden nie
zostanie doprowadzony do korca.

Japonia potrzebowatla dwéch dekad, by ze §wiatowego sym-
bolu bubla stac¢ si¢ $wiatowym symbolem jakosci. Nie zrobita
tego jednym piecioletnim planem, lecz milionami drobnych
krokow — i amerykanskim pomystem, ktory potraktowata po-
wazniej niz sami Amerykanie. Zaktad spozywczy, ktéry zamiast
planowac rewolucje zaplanuje jeden maly krok na ten tydzien
— jedno pytanie ,dlaczego stoimy?’ jeden ladunek powrotny,
jeden pomiar temperatury wiecej — za rok bedzie innym za-
ktadem. Nie dlatego, ze wydarzy sie co$ wielkiego. Dlatego, ze
codziennie bedzie si¢ dzialo cos malego.
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