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Mate rzeczy sq tym, co pozwala na zaistnienie rzeczy wielkich.
Jedynie skupienie na drobnych szczegotach
kazdej operacji pozwala na zapewnienie najwyzszej jakosci

J. Willard Marriott, Marriott Corporation

1. Wstep

W Japonii w okresie powojennym wielu mieszkancow terenow wiejskich, gdzie
szczegoblnie ceniono tradycyjne normy, takie jak dyscyplina, postuszenstwo i sza-
cunek dla przelozonego, zostato zatrudnionych w przemysle. Gospodarka Japonii
w 1960 roku charakteryzowata si¢ stosunkowo wysokimi wskaznikami wzrostu
W poréwnaniu z innymi rozwini¢tymi panstwami. Najwigkszy wzrost zanotowano
w przemysle maszynowym, samochodowym, chemicznym oraz elektronicznym
[Burks1984, s. 161-162]. Kryzys naftowy, ktory nastapit jesienig 1973 roku, i idaca
w $lad za nim recesja dotknely rzady, firmy i spoteczefistwa wielu krajow. W 1974
roku japonska gospodarka cofneta si¢ do stanu zerowego wzrostu, a wiele firm od-
czulo sytuacje bardzo dotkliwie. Jedna z nielicznych firm, w ktérych sytuacja wy-
gladata nieco inaczej, byta Toyota Motor Company. Co prawda zyski spadaty, lecz
w latach 1975, 1976 1 1977 przychody pozostaty na znacznie wyzszym poziomie niz
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w innych przedsigbiorstwach. Poniewaz réznica ta zaczetla sie¢ powiekszac, wielu
ludzi zaczelo si¢ zastanawia¢, dlaczego Toyota radzi sobie tak dobrze.

Toyota jak wszystkie przedsigbiorstwa produkcyjne moze osiagac zyski wytacz-
nie poprzez redukcje kosztow. Najwazniejsza kwestia jest odpowiedz na pytanie,
jaka warto$¢ produkt przedstawia dla klienta. Jesli wysoka cena wynika tylko z wy-
sokich kosztow produkcji, rynek po prostu odrzuci taki produkt. Redukcja kosztow
musi by¢ najwazniejszym celem dla producentow dobr konsumpcyjnych, jesli chca
si¢ oni utrzymac i rozwija¢ na dzisiejszym rynku. W okresach wysokiego wzrostu
gospodarczego mozna zredukowa¢ koszty, zwigkszajac produkcje. Jednak w okre-
sach niskiego wzrostu, jakiekolwiek obnizenie kosztow jest znacznie trudniejsze.
Nie istnieje zaden magiczny sposob. Potrzebny jest raczej system zarzadzania, ktory
dazy do cigglego rozwijania ludzkich mozliwosci, promuje kreatywno$¢ i skutecz-
no$¢ dziatania, w pelni wykorzystuje dostepne srodki i maszyny, a takze stawia sobie
za cel eliminacj¢ wszelkiego marnotrawstwa. System produkcyjny Toyoty, ktérego
celem jest calkowita eliminacja strat, powstat w Japonii z koniecznosci. Obecnie
proponuje on rozwigzania, ktére moga by¢ przydatne w kazdym kraju i w kazdej
branzy [Ohno 2008, s. 1, 10].

System Toyoty jest zwigzany z japonska filozofia myslenia i dziatania o nazwie
kaizen. Jest to stan, w ktérym nigdy nie jest si¢ zadowolonym ze status quo — ciagle,
niekonczace si¢ dazenie do doskonalenia, rozpoczynajace si¢ od rozpoznania pro-
blemow. Opiera si¢ na wrodzonym ludzkim przekonaniu, ze zastugujemy na to, aby
nasze zycie bylo coraz lepsze. To, co robimy w naszej codziennej pracy, bez cigglego
starania skazane jest na pogorszenie jakosci. To kolejny powod, dla ktorego mene-
dzerowie musza zaadaptowac kaizen — aby utrzymac i doskonali¢ juz osiagniety
poziom. Te filozofi¢ moze stosowac kazda osoba, kazdego dnia i w kazdym miej-
scu. Jest to strategia zaangazowania wszystkich pracownikow i wszystkich funkcji
zarzadzania w celu awansu firmy do $wiatowej ligi. Kaizen jest najistotniejszg kon-
cepcja japonskiego zarzadzania — kluczem do konkurencyjnego sukcesu [Imai 2007,
s. 9-10, 27].

Zadna grupa pracownikow nie osiggnie niczego warto$ciowego bez kierow-
nictwa, ktore potrafi organizowa¢ prace we wilasciwy sposob. Filozofie i praktyki
zarzadzania s3 w kazdym kraju inne. Zaleza od jego tradycji kulturowej. Wiele ja-
ponskich firm rozpoczeto dziatalno$¢ w krajach Zachodu. Wniosek stad, ze mozna
przenosi¢ metody zarzadzania na inny grunt. Dotyczy to nie tylko japonskich firm,
dziatajacych w Stanach Zjednoczonych czy w Europie, ale i zachodnich przedsie-
biorstw, korzystajacych z japonskich doswiadczen. Azjatyckie metody zarzadzania,
odpowiednio dostosowane i wprowadzone, moga wywrze¢ duzy wptyw na rozwia-
zanie powszechnie wystgpujacych problemow, gnebigcych niektore sektory zachod-
niego przemystu. Daje si¢ zauwazy¢ wiele systemow bedacych krzyzowkami metod
czysto japonskich i zachodnich. Jedni sg zdania, ze firmy powinny nabra¢ charakteru
bardziej japonskiego, a inni — ze bardziej zachodniego. W koncu powstaje eklek-
tyczny styl zarzadzania. Przy dazeniu do syntezy kultury wschodniej i zachodniej,
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co nigdy nie jest proste, proces ten bedzie przebiegat tatwiej, gdy bedzie si¢ szukac
tego, co jest wspdlne dla obu stron [Waters 1995, s. 21-23]. Kaizen jest kamieniem
wegielnym wielu unikalnych japonskich koncepcji zarzadzania, takich jak: lean pro-
duction, total productive maintenance (kompleksowe zarzadzanie parkiem maszy-
nowym), kompleksowe zarzadzanie jakoscia, kota kontroli jakosci, a takze 5 S.

2. Glowne systemy kaizen

Kaizen to japonska filozofia my$lenia i dziatania, jej istot¢ stanowi doskonalenie.
W doktadnym tlumaczeniu znaczy zmiane (kai) na lepsze (zen). Jest to koncepcja
zaadaptowania do dziatalno$ci biznesowej, ale tak naprawde odnosi si¢ do wszyst-
kich dziedzin zycia. Kaizen zaktada, ze drogi zycia zawodowego, spotecznego i 0so-
bistego zasluguja na to, aby je ciggle doskonali¢. Kaizen to mate usprawnienia, do-
konywane nieustannie [Folejewska 2013, s. 9].
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flo >
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Change Good

Zrédlo: [Folejewska 2013, s. 9].

W Japonii tradycyjnie istnieje tendencja do podejmowania zbiorowych decyz;ji,
raczej od dotu niz od gory. Chodzi o zwigkszenie aktywno$ci wszystkich zatrud-
nionych przez umozliwienie kazdemu czynnego uczestnictwa w podejmowaniu de-
cyzji. Wynika to z faktu, ze spoleczenstwo japonskie jest stosunkowo jednorodne.
Japonczycy nie tylko mowia tym samym jezykiem, lecz rowniez informacje w Japo-
nii rozchodzg si¢ szybciej niz w innych krajach. Zwigzane jest to z wysokim pozio-
mem wyksztatcenia oraz gltgboko historycznie zakorzenionym naciskiem na harmo-
ni¢ w spoteczenstwie. Odnosi si¢ to rowniez do japonskich firm [Wasilewski 1992,
s. 3]. Ludzie Zachodu sg bardziej niekonformistyczni, bardziej swobodni i skton-
ni do konfrontacji niz Azjaci, a ich zycie zawodowe i praca mniej si¢ wzajemnie
przeplataja. Ludzie Zachodu nazywaja rzeczy po imieniu czesciej niz Azjaci, ktorzy
postuguja si¢ eufemizmami, unikajg otwartych sporéw i korzystaja z posrednikow
do przekazywania polecen. Wszystko to stuzy ,,zachowaniu twarzy” (tab. 1).

Nie ma jakiej$ tajemnicy czy poufnej recepty zapewniajacej powodzenie naj-
lepszym japonskim firmom. Zadna teoria, plan czy polityka panstwa nie zapewnig
przedsigbiorstwu sukcesu — mogg to zrobi¢ jedynie ludzie. Najwazniejsza misjg ja-
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Tabela 1. Poréwnanie ludzi (uogdlnienie)

Ludzie Zachodu

Ludzie Azji Wschodniej

Indywidualna inicjatywa i tworczo$é

Sita w zbiorowosci lub grupie; lojalno$¢ wobec
rodziny, klanu albo firmy

Konfrontacyjni, przedsigbiorczy

Harmonijni, samoograniczajacy si¢, humanitarni,
paternalistyczni, uwzgledniajacy uczucia innych,
niechetnie uczestniczacy w sytuacji ,,wszystko

albo nic” ze wzgledu na mozliwos$¢ utraty twarzy

Dociekliwi, spontaniczni

Ugodowi, ustepliwi

Uprawiajacy werbalizm, otwarci, mowiacy tak,
jak jest

Nie uprawiajacy werbalizmu, skrywajacy
uczucia, uwazaja ,,nie” za wyraz brutalny

Kazdy robi bledy

Nie moze si¢ wydarzy¢ nic nieoczekiwanego;
za wszelka ceng nalezy unika¢ bltgdow, by nie
utraci¢ twarzy

Wyolbrzymianie wtasnej osoby

Unikanie ostentacji, skromno$¢

Swobodni

Oficjalni, konserwatywni

Zycie prywatne jest oddzielone od pracy

Zycie prywatne przeplata si¢ z praca

Powierzchowne przyjaznie

Bliska zazyto$¢

Glosny $miech Usmiechy wyrazajace szacunek

Zrodto: [Waters 1995, s. 18].

ponskiego menedzera jest nawigzanie zdrowych stosunkéw z pracownikami, stwo-
rzenie w firmie rodzinnej atmosfery — poczucia wspélnoty. Przedsi¢biorstwa, ktore
odnosza najwigksze sukcesy w Japonii, to te, ktore zdotaty doprowadzi¢ do poczucia
wspolnoty u wszystkich pracownikow, zaréwno u tych, ktorych Amerykanie okre-
slaja mianem sily roboczej, jak i u menedzerow i akcjonariuszy. Akcentowanie czyn-
nika ludzkiego musi by¢ rzetelne — niekiedy $miale i odwazne, a czasem nawet ryzy-
kowne. Jednakze w dtugim okresie przedsigebiorstwo i jego przysztos¢ sa w rekach
ludzi, ktorych zatrudnia, a w istocie w rekach najmlodszego rekruta wchodzacego
w sktad zatogi [Morita, Reingold, Shimomura 1996, s. 115].

W roku 2001 é6wczesny prezes Toyoty Fujio Cho wydat szczegdtowa broszurg
pt. Droga Toyoty 2001, opierajaca si¢ na modelu o dwoch filarach, odzwierciedla-
jacych kluczowe wartosci firmy, takie jak: ciggle doskonalenie oraz szacunek dla
ludzi. Zdecydowat si¢ na takie dziatanie, poniewaz zauwazyl u menedzerow Toyoty
duze rozbieznosci w pojmowaniu tego, dzigki czemu firma tak sprawnie dziata. Mu-
sial ponownie przypomnie¢ pracownikom o koncepcji ciagtego doskonalenia. Oczy-
wiScie nie oznacza ona, ze w firmie ceni si¢ jedynie niewielkie, stopniowe zmiany,
a stroni od fundamentalnych przemian. Istotne jest, aby caly czas dazy¢ do ideatu,
czyli nieprzerwanego udoskonalania kazdej czgsci organizacji. Niezaleznie od hie-
rarchii w organizacji, wszyscy po$§wigcaja wiele energii na to, aby byto coraz lepie;.
Model 4P w Toyocie to nastgpujace zasady zarzadzania: zintegrowany system po-
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lityki 1 myslenia (myslenie dlugoterminowe), procesy (eliminacja marnotrawstwa),
pracownicy i partnerzy (szacunek, wyzwania, rozw0j) oraz rozwigzywanie proble-
moéw (ciagle doskonalenie 1 nauka). Kiedy obserwuje si¢ Toyotg, najbardziej widac
spdjnos¢ wyznawanych wartosci oraz poczucie misji na kazdym szczeblu organiza-
cyjnym. Przede wszystkim skupia si¢ uwage na rozwijaniu ludzi i rzucaniu im wy-
zwan, dzieki ktérym mozna przesuwac granice ich mozliwosci. Wyzwania to jedna
z kluczowych warto$ci firmy — nalezy je podejmowac z odwaga i kreatywnoscia, aby
moc realizowa¢ wlasne marzenia, nie tracac motywacji i energii. Przywodcy Toyoty
wyrozniaja si¢ swoja checig do podejmowania wyzwan i rzucania ich innym. Takim
przyktadem jest Takeshi Uchiyamada, ktory podjat wyzwanie stworzenia samocho-
du na miar¢ XXI wieku, kiedy stat na czele dzialu badan i rozwoju. Rezultatem jego
pracy byl samochdd Toyota Prius. Ideat do ktorego dazy Toyota, moze wydawac sig
nieosiagalny, lecz dzigki temu menedzerowie wiedza, w jakim kierunku maja poda-
zacC. Jest to znacznie cenniejsze niz zwykta rentownos¢ albo pozycja najwiekszego
gracza na rynku. W Toyocie dazy si¢ do osiagnigcia ,,wizji doskonatosci” [Liker,
Franz 2013, s. 31, 39-43]. W celu udanego wdrozenia strategii kaizen w organizacji
nalezy stosowacé w sposob uporzadkowany nastepujace systemy: Total Quality Con-
trol/Total Quality Management, system produkcyjny Just-in-Time (system produk-
cyjny Toyoty), Total Productive Maintenance, Policy Deployment, System Sugestii,
prace w matych grupach.

2.1. Kompleksowa Kontrola Jakos$ci/Kompleksowe Zarzadzanie Jako$cia
(Total Quality Control — TQC/Total Quality Management — TQM)

Jedng z zasad japonskiego zarzadzania, jest Total Quality Control (TQC), ktéra we
wczesnej fazie rozwoju podkreslata jako$ciowa kontrole procesu, a nastgpnie roz-
wingta si¢ w system obejmujacy wszystkie aspekty zarzadzania, nazywane obecnie
Total Quality Management (TQM). Ten termin stosuje si¢ na skal¢ miedzynarodo-
wa. Postrzeganie TQC/TQM jako czesci strategii kaizen, pozwala lepiej zrozumie¢
japonskie podejscie. Japonskie TQC/TQM nie powinno by¢ traktowane tylko jako
dziatanie kontrolujace jakos$¢. Zostalo rozwinigte jako strategia wspomagajgca za-
rzadzanie w celu zwigkszenia konkurencyjnosci i zyskowno$ci, przez pomaganie
w doskonaleniu wszystkich aspektéw biznesu. W skrétach TQC/TQM Q oznacza
jakos¢ (quality) bedaca priorytetem, ale obejmuje rowniez inne cele, takie jak koszt
oraz dostawa. T to wszechstronnos¢ (total), co znaczy, ze dotyczy wszystkich pra-
cownikow, od kierownikow najwyzszego szczebla, poprzez kierownikoéw sredniego
szczebla, osoby nadzorujace, do pracownikoéw fizycznych. Znacznie to rozszerza
si¢ na dostawcow, handlowcéw oraz hurtownikow. T odnosi si¢ rowniez do przy-
wodztwa 1 dziatan kierownikow najwyzszego szczebla, tak istotnych dla udanego
wdrozenia TQC/TQM. C odnosi si¢ do kontroli procesu. W TQC/TQM kluczowe
procesy nalezy zidentyfikowaé, kontrolowaé¢ i w sposob ciagly usprawnia¢ w celu
poprawienia wynikow. Rola kierownictwa w TQC/TQM to ocena procesu w celu
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jego usprawnienia, a nie krytyki na podstawie wynikow. TQC/TQM w Japonii obej-
muje takie dziatania, jak: Policy Deployment, budowanie systemow zapewniajacych
jako$¢, standaryzacja, szkolenie i ksztalcenie, zarzadzanie kosztami oraz kota jako-
sci [Imai 2006, s. 46].

Naukowe zarzadzanie (scientific management) od poczatku swojego istnienia
opierato si¢ na cyklicznosci. Wychodzono z zatozenia, ze aby poprawnie zarzadzac
organizacjg wedle praw naukowych, nalezy sprawdza¢ osiagniete wyniki. Daje
to podstawe do korekty w przypadku okreslenia luki miedzy celem a rezultatem.
W konsekwencji mozna zrewidowac plan i powtornie przystgpi¢ do wykonania
czynnosci. PDCA jest skrotem pochodzacym od wyrazoéw angielskich i odpowia-
da etapom dziatania zorganizowanego: opracowaniu planu (plan), wykonaniu planu
(do), porownaniu wynikdéw z planem (check), podjeciu dziatan korygujacych (ac-
tion). Zaktada cykliczna realizacje etapow dziatan. Zamiast zwrotu PDCA stosuje
si¢ okreslenie ,,cykl Deminga”, co jest niepoprawne, poniewaz autorstwo tego cyklu
przypisuje si¢ W. Shewhartowi, pracownikowi Bell Laboratories, bedagcemu jedno-
czesnie mentorem Deminga. Shewhart opracowal algorytm dziatan korygujacych
przebieg rozregulowanych procesow. Pierwotnie w Japonii cykl ten postrzegano
jako plan, do, see. Wedlug N. Kano dopiero dzigki Demingowi zrozumiano, ze ce-
lem zbierania danych nie jest ich dostrzeganie ani przeglad, a podejmowanie na ich
podstawie dziatan. Aby przekona¢ o koniecznosci stosowania tego cyklu, wykra-
czajacego poza bierne spojrzenie, przeksztatcono go w PDCA, podkreslajac w ten
sposob niezbedng rolg dziatania (action). R. Moen i C. Norman przypisuja zmiang
cyklu Shewharta w PDCA wtasnie japonskim menedzerom po okresie szkolen prze-
prowadzonych przez Deminga w 1950 roku [Cwiklicki, Obora 2011, s. 41-42].

2.2. Strategia zarzadzania zapasami Just-in-Time

Podstawowa zasada sterujgca przeplywem na wszystkich liniach w fabryce Toyota
brzmi: ,,Nalezy uda¢ si¢ po okreslong liczbe czgsci do poprzedniego procesu wtedy,
gdy stanie si¢ potrzebna pozniejszemu procesowi, a wezesniejszy proces ma wytwo-
rzy¢ jedynie taka liczbe produktow, jaka zen pobrano” [Aoki 2013, s. 110]. W ciagu
kilku ostatnich lat organizacje poswiecity wiele uwagi zagadnieniu just-in-time (do-
ktadnie na czas), ktore dotyczy organizacji dziatan w taki sposob, aby odbywaty sig
doktadnie w momencie, w ktorym sg potrzebne. To znaczy, ze gdy do prowadzenia
produkcji niezbgdne sa materiaty, to nie kupuje si¢ ich duzo wczesniej, aby lezaty
w magazynie, ale sg dostarczane doktadnie w momencie wystgpienia potrzeby ich
uzycia. Rezultatem takiego dzialania jest praktyczne wyeliminowanie magazynéw
materialowych. Jednym z powodow, dla ktorych zaczeto si¢ interesowac systemem
Just-in-Time, jest sukces produkcji japonskiej. System ten zostat wynaleziony w Ja-
ponii, a duza cze$¢ jego podstaw stworzono w zaktadach Toyoty. Organizuje on
operacje tak, aby mialy miejsce w momencie, kiedy sa potrzebne. Uzywa strategii
ssania, w ktorej maszyna konczy jedng czes$¢ 1 wymaga materiatdw z poprzedzajace-



Japonska filozofia mys$lenia i dziatania, ktdrej istot¢ stanowi doskonalenie 83

go stanowiska. Z kolei ta maszyna rozpoczyna prace wtedy, gdy te materiaty sa po-
trzebne, tak wiec zapasy zostaja wyeliminowane. W praktyce jednak musi wystapic¢
pewien czas wyprzedzenia, dlatego zapotrzebowanie jest zglaszane przed faktyczna
potrzeba. Ponadto materialy czesciej beda dostarczane partiami niz w sposob ciagly.
Spowoduje to wystapienie pewnych zapasdéw, mniejszych jednak niz dla systemu
»pchajacego”. Bardziej prawdziwe jest stwierdzenie, ze Just-in-Time zmniejsza za-
pasy, niz ze je catlkowicie eliminuje. Podstawowym problemem jest wyposrodko-
wanie operacji tak, aby liczba pétproduktow opuszczajacych jedno stanowisko byta
doktadnie taka sama, jak liczba wymagana na nastgpnym stanowisku. Jezeli wystapi
brak rownowagi, pewna cze¢§¢ wyposazenia pozostanie bezczynna, a jego wykorzy-
stanie bedzie mate. W praktyce ten problem pojawia si¢ we wszystkich operacjach
i jest charakterystyczny dla Just-in-Time. Jednak system ten postrzega takie proble-
my jako strate i znajdzie sposob, aby je wyeliminowac [Waters 2001, s. 419-428].
Sterowanie przebiegiem produkcji z wykorzystaniem zasady ssania realizowane
jest za pomoca kart Kanban. Stanowiag one kluczowy element koncepcji produkcji
Just-in-Time. NajczgsSciej stosuje si¢ dwa rodzaje kart: transportu i produkeji. Karta
transportu stanowi podstawe pobierania produktow z poprzedniego odcinka (pel-
nigcego funkcje dostawcy). Karta produkeji to formalny dokument uprawniajacy
dostawce do wykonania okreslonej liczby przedmiotdéw. Jedna z tych dwoch kart
jest zawsze przypieta do pojemnikdw, w ktorych przechowuje sig i transportuje state
ilosci przedmiotow. W momencie wystapienia zapotrzebowania na okreslony pot-
produkt pracownik z kartami pobrania i pustymi kontenerami udaje si¢ do dostawcy
1 pobiera tyle pelnych pojemnikow, ile ma kart transportu. Zamienia jednocze$nie
przypicta do pelnego pojemnika karte produkcji na kart¢ transportu. Zdjete z po-
jemnikoéw karty produkcji stanowia sygnat do rozpoczecia produkceji. W ten prosty
sposob nastepuje sterowanie przebiegiem produkcji miedzy kolejnymi ogniwami
bioracymi udziat w procesie wykonania produktu [Jasinski (red.) 2011, s. 153]. Just-
-in-Time potrzebuje ludzi wystarczajgco elastycznych, mogacych wykonywac rézne
prace, dlatego musza posiada¢ umiejetnosé przystosowywania si¢ do nowych zadan.
Pracownicy, wykorzystujac swoje umiejetnosci i wiedze¢, powinni aktywnie uczest-
niczy¢ w funkcjonowaniu organizacji oraz by¢ zainteresowani jej sukcesami.

2.3. Kompleksowe zarzadzanie parkiem maszynowym
(Total Productive Maintenance — TPM)

Celem systemu TPM jest wyeliminowanie awarii maszyn, wadliwych wyrobow oraz
wypadkow podczas pracy. Realizuje si¢ go w dwoch obszarach: cztowieka i maszy-
ny. W pierwszym obszarze zwickszana jest efektywno$¢ pracownikow przez posze-
rzanie ich wiedzy i umiejetnosci za pomocg szkolen. Natomiast w drugim obszarze
dziatania pracownikow powinny koncentrowac si¢ na utrzymywaniu maszyn i urza-
dzen w stanie wysokiej sprawnosci techniczne;.

Gdy TQM ktadzie nacisk na poprawe jakosci i efektow szeroko rozumianego
zarzadzania, TPM skupia si¢ na poprawieniu jako$ci parku maszynowego. Stara si¢
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zmaksymalizowa¢ efektywnos¢ sprzgtu przez calosciowy system dziatan zapobie-
gawczych, przedluzajacy zywotno$¢ urzadzen. W dzisiejszych czasach coraz wigcej
firm (zarbwno w Japonii, jak i poza nig) praktykuje TPM.

Metodologie 5S, czyli kolejne kroki wlasciwego utrzymywania stanowiska pra-
¢y, mozna spostrzega¢ jako wstep do TPM. Jednak w wielu przypadkach, czynno-
$ci 5S przynosza wyrazne korzysci, nawet jesli nie wykonuje si¢ ich w powiagzaniu
z TPM [Imai 2006, s. 47-48].

Nazwa 5S wywodzi si¢ od pierwszych liter pigciu japonskich stow: seiri, se-
iton, seiso, seiketsu 1 shitsuke. Znaki z nazwami pi¢ciu kolejnych krokoéw sg czesto
wywieszane na hali, jako cze$¢ zarzadzania wizualnego. Krok 1 — seiri (selekcja),
dotyczy: produkcji w toku, niepotrzebnych narzedzi, nieuzywanych maszyn, uszko-
dzonych produktow, papieréw i dokumentdéw. Wybieramy rzeczy potrzebne i niepo-
trzebne, tych ostatnich si¢ pozbywamy. Krok 2 — seiton (systematyka), czyli rzeczy,
ktére muszg by¢ trzymane w porzadku, aby byty gotowe do wykorzystania wtedy,
kiedy zajdzie taka potrzeba. Amerykanski inzynier mechanik wspomina, ze cate
godziny tracit na szukanie narzedzi i czesci, gdy pracowal w Cincinnati. Dopiero
wowczas, gdy zatrudnit si¢ w japonskiej firmie i zobaczyl, z jakg tatwo$cia pracow-
nicy znajdowali potrzebne rzeczy, wtedy zrozumial znaczenie seiton. Krok 3 — seiso
(sprzatanie) oznacza utrzymywanie stanowiska pracy w czystosci. Krok 4 — seiketsu
(standaryzacja) to czysto$¢ i porzadek, ktore stajg si¢ zwyczajem. Kazdy pracownik
zaczyna przede wszystkim od siebie. Krok 5 — shitsuke (samodyscyplina) polega na
stosowaniu si¢ do procedur [Imai 2007, s. 251].

2.4. Planowanie strategiczne (Policy Deployment)

Planowanie strategiczne charakteryzuje si¢ proba zrozumienia przez przedsiebior-
stwo podstawowych zjawisk rynkowych. Akcent przenosi si¢ tutaj z ulepszenia
technik prognozowania na poszukiwanie nowych sposobéw rozpoznawania i za-
spokajania potrzeb klientow. Zwykle jest to okres wzmozonej konkurencji miedzy
przedsigbiorstwami w warunkach stosunkowo duzego nasycenia rynku. Firmy stara-
ja sie analizowa¢ szczegdtowo mozliwosci zmian w dotychczasowej produkcji oraz
w swojej ofercie ustug, by jak najlepiej sprosta¢ wysokim wymaganiom klientow.
Menedzerowie staraja si¢ lepiej rozumie¢ i ksztattowa¢ dynamike alokacji swoich
zasobow [Machaczka 2001, s. 88]. Planowanie strategiczne jest bardzo wazng tech-
nika koncepcji kaizen. Kierownictwo zarzadzajace firma musi mie¢ dlugofalowe
plany strategiczne rozwoju, czyli wizj¢ przedsigbiorstwa. Musi tez opracowac pla-
ny Srednioterminowe i roczne. Plany musza by¢ budowane na podstawie analizy
rynku oraz mozliwosci wytworczych i inwestycyjnych przedsiebiorstwa. W ramach
planowania strategicznego musza by¢ jasno okreslone cele dla zatogi. Pracownicy
powinni zna¢ cele i identyfikowa¢ si¢ z nimi. Musi by¢ zbudowany plan wzrostu
produkcji i zwigzany z tym plan akcji oraz plan aktywnosci zawodowej. Jasny i pro-
sty dla zatogi przekaz celow firmy gwarantuje zrozumienie zadan i zaangazowanie
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pracownikéw [Lazicki (red.) 2014, s. 87-88]. Japonskie wiezi przywodztwa bazuja
na wzajemnych zobowigzaniach przelozonych i podwtadnych. Przywddca ma zrobi¢
wszystko, by pociggnac za sobg ludzi. Ma stara¢ si¢ podtrzymywac i rozwija¢ dobre
wzajemne stosunki [Waters 1995, s. 42]. Kaizen bez celu przypominaltby wycieczke
bez miejsca przeznaczenia. Jest najbardziej efektywny wtedy, kiedy wszyscy czton-
kowie organizacji pracuja, aby osiagna¢ wczesniej wyznaczony przez przetozonych
cel [Imai 2006, s. 48].

2.5. System Sugestii (Suggestion System)

Toyota Suggestion Program (program zglaszania sugestii) oparty jest na zatozeniu,
ze ludzie sami z siebie chcg ulepsza¢ swoje srodowisko pracy, kazdy pracownik
przyczynia si¢ do dlugofalowej ciaglej poprawy. Toyota rozumie, ze sugestie sze-
regowego pracownika w ostatecznym rozrachunku maja przetozenie na wyniki fi-
nansowe firmy, ale co najwazniejsze, ze daja jednoczesnie pracownikom poczucie
wspotwlasnosci i wspotodpowiedzialnosci za losy firmy. W ten sposob pracownicy
zyskuja przekonanie, ze maja kontrolg nad swoim losem, a to z kolei zapewnia wyz-
szy poziom ogolnej satysfakcji. W programie zglaszania sugestii nie chodzi wiec
tylko o oszczedno$ci. Do najwazniejszych cech programu nalezy fakt, iz jest on
prosty (we wszystkich swoich aspektach, od zgloszenia sugestii poprzez proces jej
zatwierdzenia), a odpowiedzialno$¢ za wdrozenie zgloszonej sugestii pozostaje na
mozliwie jak najnizszym poziomie. W ten sposob Toyota jest zdolna do utrzymania
wysokiego poziomu zgloszen (okoto 10 sugestii na osobe¢ rocznie) oraz wysokiego
wspotczynnika zatwierdzenia i wdrozen (ponad 90%) [Liker, Meier 2011, s. 326].
W sztuce wypracowywania korzystnych nawykow mate nagrody stanowig do-
skonalg forme zachety. Nie tylko sa tanie i porgczne, ale takze stymuluja wewnetrz-
ng motywacje, niezbedng do osiggnigcia trwatych zmian. Dzieje si¢ tak zarowno
w zyciu zawodowym, jak i osobistym. W Japonii $rednia warto§¢ nagrody wynosi
3,88 dolara (w USA — 458 dolaréw). Za najlepszy wniosek roku koncern Toyota
przyznaje Nagrode Prezesa wreczang podczas oficjalnej ceremonii. Nie jest nig dro-
gi zegarek, nowy samochod czy warto$ciowy bon towarowy, lecz wieczne pidro.
Jest to na tyle skuteczna forma nagrody, ze Eiji Toyoda, czlonek zarzadu koncernu,
z duma obwieszcza, iz ,,nasi pracownicy sktadaja 1,5 miliona wnioskéw kazdego
roku, a 95% z nich wprowadzane jest w zycie”. Japonscy kierownicy uwielbiaja
mate nagrody, poniewaz duze nagrody wykorzystuja jedng z zasad ludzkiej natury,
ktora polega na tym, ze im wigksza nagroda zewnetrzna, tym wigksza szansa sthu-
mienia przez nig wrodzonego dazenia do doskonatosci. Wielkie wyszukane nagrody
redukuja cos, co W. Edwards Deming nazwat ,,motywacja wewnetrzng”. Jest on
zdania, ze wigkszo$¢ ludzi chce by¢ dumna ze swojej pracy i mie¢ w nig uzytecz-
ny wktad. Jednakze w $rodowisku korporacyjnym duze nagrody pienigzne moga
sugerowac, ze pracownik jest jedynie trybikiem w maszynie i musi by¢ zachg¢cany
do dziatania wytacznie obietnicami osobistego zysku. Wielkie nagrody moga same
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w sobie sta¢ si¢ celem, przez co sama praca przestanie by¢ dla pracownika natural-
nym zrodlem stymulacji oraz tworczego myslenia. Po otrzymaniu takiej nagrody,
motywacja do kontynuowania nowego i pozadanego zachowania wydaje si¢ znacz-
nie spada¢. Mate nagrody zwigkszaja wewnetrzng motywacje, poniewaz w rzeczy-
wisto$ci sg one raczej formg uznania niz nagrodg materialng i sugeruja, ze firma lub
przetozony doceniaja przejawiang przez pracownika wewnetrzng potrzebe rozwoju
i wktadu osobistego [Maurer 2007, s. 129-132].

2.6. Praca w malych grupach (Small Group Activities)

Strategia kaizen polega na pracy w matych grupach (nieformalnych, ochotniczych,
miedzywydziatlowych), organizowanych w celu wykonania specyficznego zadania
w $rodowisku hali produkcyjnej. Najpopularniejszym rodzajem tych dziatan sg kota
jakosci [Imai 2006, s. 49-50]. Moga by¢ utworzone tam, gdzie ludzie wspotdziataja
i dziela podobne problemy. Nie dotyczy to tylko pracownikow w hali fabryczne;j,
ale rowniez w innych strukturach organizacji, np. pracownikéw biurowych. Daja
one kazdemu cztonkowi organizacji okazj¢ do rozwinigcia wlasnych zainteresowan
niezaleznie od petionej funkcji [Sasaki, Hutchins 1984, s. 69]. Pod kierunkiem
wyszkolonego przewodniczacego grupa pracownikéw dyskutuje lub przeprowadza
,burze moézgdw” na temat wszelkich spraw dotyczacych codziennej pracy, spo-
sobow usprawnienia operacji, kontroli jako$ci itp. Japonczycy uwazaja, ze lepiej
przewidywac trudnosci i zapobiega¢ usterkom niz je poprawiaé, dlatego zachecaja
pracownikéw do wystgpowania z propozycjami. Mogg one dotyczy¢ roznych pro-
blemow — od sposobu ulepszenia stabej uszczelki silnika do sprawniejszych metod
produkcji, lepszych warunkow pracy, zagadnien bezpieczenstwa lub czystosci w za-
ktadzie. Jedno z haset brzmi ,,Wciagz szukaj lepszego sposobu”. Cho¢ powszechnie
uwaza sig, ze kota jakosci to typowo japonski wynalazek, jednak wywodza si¢ one
ze Stanow Zjednoczonych. W Japonii zdobyty znacznie wigkszg popularnosc¢ i oka-
zaty si¢ bardziej skuteczne niz w Ameryce i Europie. W kraju, w ktorym dozywotnie
zatrudnienie nadal jest czym$ naturalnym, wiele wnioskow zgtaszanych przez pra-
cownikow w miejscu pracy bywa naprawde wartosciowe. Jesli firma dzigki wpro-
wadzeniu ich w zycie odnosi sukces i ptaci pdzniej wyzsze wynagrodzenia, to na
dtuzsza mete wszyscy na tym korzystaja.

3. Innowacja a kaizen

Istnieja dwa kontrastujace ze sobg podejscia do postepu: stopniowe i skokowe.
Przedsigbiorstwa japonskie preferuja najczesciej podejscie stopniowe, jakim jest
kaizen, natomiast firmy zachodnie — podejsécie skokowe, okreslane terminem ,,inno-
wacja” [Imai 2007, s. 53] (tab. 2). Innowacja powigzana jest z pojeciami inwencji
1 zmiany. Oznacza de facto zmiang, ale nie kazda, lecz oparta na nowej idei, pomys-
le. Powstanie samej idei nie jest z kolei wystarczajace do zaistnienia innowacji.
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Tabela 2. Porownanie mi¢dzy innowacja a kaizen

Cecha Innowacja Kaizen
Efekt strategiczny 1 szybki dlugookresowy i dlugotrwaty
Tempo duze kroki; podejscie ogdlnikowe male kroki; podejscie szczegdtowe

Rodzaj zmiany

gwattowna

stopniowa i stata

adaptacyjnos¢; kompleksowe zmiany

kreatywno$¢; utrzymanie obecnego

Idea
status quo

Uczestnictwo wybrane osoby lub firma zewngtrzna | wszyscy pracownicy
pracownikow
Ukierunkowanie | zorientowanie na technike i rezultat zorientowanie na proces i ludzi
dziatan
Podeiécic indywidualizm; zorientowanie na praca zespotowa; zorientowanie na

! specjalistow osoby o profilu ogélnym
Dostep do ograniczony przeptyw informacji powszechny dostep do informacji
informacji

Podstawa zmian

nowe wynalazki, nowe technologie

wiedza aktualna i obowigzujace reguty
dziatania

duze naktady, kosztowne,

ograniczone naktady

Naktady pracochlonne

Efekt finalny zysk — wyrob nowoczesny lepsze rezultaty — wyrob doskonaty

Zrédto: [Folejewska 2013, s. 12].

Inwencja ta musi by¢ wdrozona do praktyki, aby sta¢ si¢ innowacja. Szeroko pojmu-
jac innowacj¢, mozemy jg okresli¢ jako: dziatanie prowadzace do zmiany dotych-
czasowego stanu obiektéw lub relacji miedzy nimi. Najczesciej innowacja odnosi
si¢ do pewnych dziedzin aktywnos$ci ludzkiej, zwtaszcza do dziatalnosci gospodar-
czej. Innowacja, wedhug definicji H. Freemana, to ,,pierwsze handlowe zastosowa-
nie nowego produktu, procesu lub urzadzenia”. Innowacje mozna podzieli¢ na dwa
typy: innowacje produktowe oraz innowacje procesowe. Innowacja produktowa to
wprowadzenie na rynek produktu, ktorego cechy technologiczne lub przeznaczenie
roznig si¢ znaczaco od uprzednio wytwarzanych produktow lub ktérego dziatanie
zostato znaczaco ulepszone, a rownocze$nie moze on dostarczy¢ konsumentowi
obiektywnie nowych lub zwigkszonych korzysci. Innowacja procesowa to przyjecie
nowych lub wyraznie ulepszonych metod produkcji albo dostarczania produktow.
Moga si¢ z tym wigza¢ zmiany w zakresie organizacji, technologii, zasobow ludz-
kich, metod pracy, sprzg¢tu lub kombinacja takich zmian. Ze wzgledu na zachodza-
ce w gospodarce procesy wymiany ta sama innowacja moze mie¢ rozne funkcje.
Przedsiebiorstwo kupujace nowy typ obrabiarki sterowanej komputerowo dokonuje
innowacji procesowej, lecz dla firmy, ktoéra opracowala t¢ obrabiarke, jest ona inno-
wacjg produktowa, gdyz stanowi bezposrednie zrodto przychodéow [Rogoda 2005,
s. 15-16]. Organizacje wprowadzaja innowacje przede wszystkim po to, aby sku-
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tecznie si¢ rozwijac i zwigksza¢ swoj zysk. Innowacja moze przybiera¢ forme¢ zmian
produktu, zmiany procesu, zmiany marketingowej oraz zmiany na stanowiskach kie-
rowniczych, dlatego ma znaczenie do$¢ wszechstronne i nie tylko dotyczy zmian
bezposrednio zwigzanych z technikg [Lowe, Crawford 1984, s. 30]. Ogdlne znacze-
nie innowacji polega na stworzeniu dodatkowej wartosci dla klienta lub obnizeniu
kosztéw uzyskania dotychczasowej wartosci uzytkowe;.

Innowacje sg potrzebne przede wszystkim, kiedy rynek jest zdominowany przez
jednego bardzo duzego producenta albo przez dostawce. Tak duzy monopolista
moze by¢ arogancki w stosunku do klientow, poniewaz nikt mu nie zagraza. [ wte-
dy, kiedy pojawi si¢ inny producent lub dostawca, wprowadzajac innowacje, zmusi
pozostatych do wytwarzania lepszych wyrobow lub $§wiadczenia ustug na znacznie
wyzszym poziomie [Drucker 1985, s. 85]. Przedsigbiorstwo, aby moglo wprowadzic¢
innowacje, musi sobie zapewni¢ dostep do ich zrodet i stworzy¢ pewien bank infor-
macji o istniejacych rozwigzaniach i mozliwosciach korzystania z nich. Jesli nie ma
gotowych rozwigzan badz nie moze skorzysta¢ z licencji, musi poszukiwa¢ nowych
pomystow na zewnatrz lub generowac wlasne, umozliwiajgce mu tworcze rozwigzy-
wanie problemdéw i wykorzystywanie pojawiajgcych si¢ okazji. Aby nowe pomysty
byly warto$ciowe, musza zosta¢ dokladnie sformutowane, zanalizowane i dostoso-
wane do realizacji. Rynek bezsprzecznie jest waznym zrodtem inspiracji dla tworze-
nia i wdrazania innowacji, ale traci on swoje znaczenie z uwagi na szybko$¢ zmian
w technice i technologii. Celem innowacji jest nie tylko zaspokaja¢ potrzeby rynku,
ale takze je tworzy¢ i zaspokajaé na coraz wyzszym poziomie. Inspiracji do tworze-
nia takich potrzeb nie dostarczy juz dzisiaj rynek, lecz nowoczesna nauka i technika.
Zrédtami innowacji dla przedsiebiorstwa moga by¢ rozmaite instytucje naukowo-
-badawcze (krajowe i zagraniczne), przedsigbiorstwa i osoby (w kraju i za granica),
sympozja, publikacje fachowe, wystawy [Penc 1999, s. 157].

Okres migdzy rozpoczeciem prac nad dang innowacja a podjeciem decyzji o jej
wdrozeniu moze obejmowacé kilka tygodni (przemyst spozywczy), kilka miesiecy
(przemyst artykutéw gospodarstwa domowego), a nawet kilka lat (przemyst motory-
zacyjny, samolotowy, energetyczny) [Switalski 2005, s. 82]. Innowacja jest rezulta-
tem procesu innowacyjnego, ktéry w znaczeniu czynnosciowym zamyka si¢ w prze-
dziale od pierwszej koncepcji do pierwszej realizacji. Procesom takim towarzyszy
zjawisko transferu techniki do rynku. Nowe wyroby pojawiajg si¢ na rynku w po-
staci okreslonej podazy. W tym momencie rozpoczyna si¢ cykl zyciowy produktu/
ushugi — jako przejaw cyklu zycia nowej techniki, sktadajgcego si¢ z nastgpujacych
faz: wprowadzenia, wzrostu, dojrzatosci i schytku. W ostatnich trzech dekadach
ubiegtego wieku dokonata si¢ wyrazna ewolucja w podejsciu badaczy do problemu
transferu techniki. Do konca lat siedemdziesiagtych glowny nacisk byt ktadziony na
transfer migdzy krajami, czyli migdzynarodowy, w latach osiemdziesigtych nacisk
przeniost si¢ na krajowy, natomiast od lat dziewigcdziesiatych coraz wigksze jest
zainteresowanie transferem wiedzy naukowo-technicznej z sektora badan i rozwoju
do szeroko rozumianego przemystu. Transfer migdzynarodowy nadal wzbudza ol-



Japonska filozofia mys$lenia i dziatania, ktdrej istot¢ stanowi doskonalenie 89

brzymie zainteresowanie z uwagi na jego role w rozwoju gospodarczym, zwtaszcza
w przypadku krajow Europy Srodkowo-Wschodniej, ktére gonig ,,starg” Unie Eu-
ropejska. Przy tym jako najbardziej efektywny kanat transferu uznawane sg bezpo-
srednie inwestycje zagraniczne [Jasinski 2006, s. 15-21].

Innowacja to zwracajaca uwage jednorazowa zmiana na duzg skale. Natomiast
kaizen ma charakter subtelny i mato widowiskowy, a jego rezultaty nie sa od razu
dostrzegalne. W zachodniej firmie kierownik $redniego szczebla moze otrzymac
wsparcie przetozonych w takich projektach, jak: CAD (wspomagane komputerowo
projektowanie), CAM (wspomagana komputerowo produkcja) i MRP (planowanie
zapotrzebowania materialowego), gdyz sa to projekty innowacyjne, ktore w pewien
sposob rewolucjonizujg istniejace systemy. Natomiast kiedy chce dokonaé niewiel-
kich zmian w sposobie obslugi maszyn za pomoca wprowadzenia wielozadanio-
wosci stanowisk lub modyfikacji procesu produkecyjnego (co moze wymagac¢ dtu-
giego dyskutowania ze zwigzkami zawodowymi oraz przeszkolenia pracownikoéw),
to uzyskanie wsparcia przetozonych moze okaza¢ si¢ bardzo trudne. Podstawowa
zaleta kaizen jest to, ze nie wymaga zaawansowanej technologii, czgsto wystarczy
jedynie zdrowy rozsadek. Z drugiej strony innowacje wymagaja zazwyczaj zaawan-
sowanej technologii oraz duzych inwestycji. Podstawowa ro6znicg pomiedzy kaizen
a innowacja jest to, ze do wdrozenia tej pierwszej strategii nie s3 wymagane duze
naktady, lecz potrzebny jest ciagly wysitek i zaangazowanie. Dzigki temu otrzymuje
si¢ zamierzony wynik i stalty wzrost. W przypadku innowacji, ktora jest jednorazo-
wym przedsiewzigciem, efekty stabng wraz z uptywem czasu [Imai 2007, s. 53-56].

Aby wprowadzi¢ innowacj¢, kraje zachodnie powotuja zespoly robocze, an-
gazujac do tego wybranych specjalistow. Inaczej wyglada wdrazanie kaizen, po-
niewaz jest zwigzane z zaangazowaniem wszystkich pracownikow firmy, zar6wno
menedzerow, jak i szeregowych. Glowng ideg jest pobudzanie i podtrzymywanie
wspotpracy miedzy nimi. Réznica ma rowniez miejsce w zakresie przywodztwa.
W krajach zachodnich istotng rol¢ odgrywa hierarchia i wiek. Zgodnie z kultura ja-
ponska wtadzg moze sprawowaé wylacznie ten, kto ma odpowiednie doswiadcze-
nie i charyzme. Kraje europejskie preferuja wyrdb nowoczesny, natomiast Japonia
— wyrob doskonaty. Zazwyczaj po wprowadzeniu diametralnej zmiany nastepuje
okres spadku dziatan ukierunkowanych na jej podtrzymanie i utrwalenie. W przy-
padku, gdy oprocz innowacji zastosuje si¢ kaizen, powoduje to, cigglte poszuki-
wanie 1 wprowadzanie niewielkich zmian — wtedy poziom innowacyjnos$ci rosnie.
Dlatego najlepszym rozwigzaniem jest potaczenie innowacji i kaizen [Folejewska
2013, s. 13-15].

4. Lean management

Lean management to koncepcja zarzadzania, ktéra ma nazwe amerykanska, jednak jej
rodowdd jest japonski. Oznacza ,,odchudzone” lub ,,wyszczuplone” zarzadzanie. Ma
swoje zrodto w koncepcji lean production (,,odchudzonej produkcji”), ktora po raz
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pierwszy zostala zastosowana w japonskim koncernie samochodowym Toyota, przez
szefa produkc;ji tego koncernu Taiichi Ohno [Zimniewicz 2009, s. 36-37] (tab. 3).

Tabela 3. Sposoby myslenia charakterystyczne dla lean management na tle tradycyjnych schematow
mys$lowych

Nowy (pozadany) sposob myslenia Tradycyjny sposob myslenia

Planowane zadania i dziatania sg ustalane Plan produkcji oraz pozadana wydajnosc¢ sa

w dyskusji z pracownikami. ustalane odgornie.

Obnizenie kosztow nastgpuje dzigki wzrostowi Redukcje kosztow osiaga si¢ dzigki inwestycjom

produktywnosci pracownikow. 1 automatyzacji.

Postep mozna osiagnac¢ tylko dzigki duzej liczbie | Postep jest mozliwy dzigki kompleksowym

prostych rozwigzan. rozwigzaniom.

Materiaty do produkcji, w ktorych ujawniono Wadliwe materiaty produkcyjne sg naprawiane

wady, sg eliminowane. w okre$lonym czasie.

Planowanie i organizowanie proceséw odbywa si¢ | Planowanie i organizowanie proceséw nalezy do

w zaleznosci od rozwoju sytuacji. zadan kierownictwa.

Bledy sa natychmiast usuwane, a rozrzutno$é Bledy i rozrzutno$¢ wystepuja w kazdym

eliminowana. systemie.

Pracownik czuje si¢ odpowiedzialny za koszty. Pracownik z reguly nie czuje si¢ odpowiedzialny
za koszty.

Zrédlo: [Zimniewicz 2009, s. 47].

Punkt wyjsciowy koncepcji systemu produkcyjnego Toyoty polegat na rozpo-
znaniu cech charakterystycznych dla Japonii. Najbardziej wyrdzniajaca cechg Japo-
nii jest brak bogactw naturalnych, ktéry zmusza do importu olbrzymich ilo$ci mate-
rialow, wlaczywszy w to zywnos¢. W pordwnaniu z krajami europejskimi i Stanami
Zjednoczonymi Japonia jest w bardzo niekorzystnej pozycji, jesli chodzi o ceny
surowcoOw. Aby t¢ niedogodnos$¢ pokonac, japonski przemyst musi podejmowaé
wszelkie starania, by produkowac lepsze jakosciowo produkty o wigkszej wartosci
dodanej, ponoszac przy tym nizsze niz inne kraje koszty produkcji. Kolejng cecha
charakterystyczng jest japonskie podejscie do pracy, rozne od swiadomosci i postaw
prezentowanych przez zachodnich pracownikéw. Japonskie cechy narodowe to:
swiadomos$¢ grupowa, poczucie réwnosci, pragnienie usprawnien i wytrwatos¢, wy-
soki poziom umiej¢tnosci spowodowany wyzszym wyksztatceniem wynikajacym
z checi rozwoju, podporzadkowanie zycia codziennego pracy. Owe japonskie cechy
narodowe znajduja swoje odbicie w przedsigbiorstwach. Zwyczaje, takie jak: system
zatrudnienia na cate zycie, zwigzki zawodowe w firmach, mate zroznicowanie po-
migdzy pracownikami fizycznymi a umystowymi oraz mozliwo$¢ awansu na stano-
wiska kierownicze, maja wielki wktad w promowanie poczucia jednosci pomiedzy
firmg a pracownikami. Aby w pelni wykorzysta¢ japonska przewagg, przedsigbior-
stwa muszg pozwala¢ swoim pracownikom na ukazywanie pelnego potencjatu ich
umiejetnosci [Shimokawa, Fujimoto 2011, s. 152-153] (tab. 4).
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Tabela 4. Porownanie zachodnich i japonskich metod podejmowania decyzji i zarzadzania

Japonskie

Zachodnie

firmy s w duzym stopniu sformalizowane,
restrykcyjne, opiekuncze; rozwarstwienie jest
czynnikiem jednoczacym

firmy stosuja systemowy styl zarzadzania
i zarzadzanie przez cele

wspotzaleznosé, kompromis, uzgodnienia; decyzje
sa podejmowane w sposob zdecentralizowany
przez grupe; szef pelni funkcje ceremonialng

decyzje podejmowane sg indywidualnie

odpowiedzialno$¢ zbiorowa, harmonia, raczej
kompetentni biurokraci przemystowi niz
przywodcy, menedzer utatwia dziatania

agresja, konflikty, konfrontacja

Zrodto: [Waters 1995, s. 39].

Upowszechnienie koncepcji lean production zaowocowalo tym, ze producenci
japonscy potrzebowali polowe powierzchni produkcyjnej, sity roboczej, czasu nie-
zbednego do montazu, czasu przeznaczonego na badania i rozwdj, zapasoOw mate-
riatowych itd. — w poréwnaniu z konkurentami ze Stanéw Zjednoczonych i Europy
Zachodniej. Dodatkowym efektem zastosowania tej koncepcji byt wzrost jakosci
produktu finalnego [Zimniewicz 2009, s. 37] (tab. 5).

Tabela 5. Wybrane charakterystyki przemystu motoryzacyjnego w Japonii, Stanach Zjednoczonych

i Europie Zachodniej

. . Stany Europa

Charakterystyki Japonia Zjednoczone Zachodnia
Pracochtonno$¢ (w min przepracowanych godzin) 1,7 3,1 3,1
Czas przygotowania nowych urzadzen i maszyn
(W miesiacach) 13,8 25,0 28,0
Produktywno$¢ (w godzinach na auto) 16,8 25,1 36,2
Absencja w pracy (W %) 5,0 11,7 12,1
Okres, na jaki firmy posiadaja zapasy do montazu
(w miesigcach) 0,2 2,9 2,0
Liczba maszyn przypadajaca na jednego
zatrudnionego 7,4 2,5 2,7
Wskaznik poziomu zapaséw (w dniach) 1,5 8,1 16,3
Czas przygotowania nowego auta (w miesigcach) 46,2 60,4 59,9

Zrédlo: [Zimniewicz 2009, s. 37].

Toyota zidentyfikowata gtdéwne typy dziatan, ktore nie tworza zadnej wartosci
dodanej w procesach biznesowych lub produkcyjnych. Mozna je wykorzysta¢ przy
analizie nie tylko linii produkcyjnej, ale takze do rozwoju produktow, przyjmowania
zamowien czy do administracji. Taiichi Ohno uwazat, ze gtéwnym Zrodlem strat
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jest nadprodukcja, gdyz ona jest przyczyna wszystkich pozostatych rodzajow strat.
Produkowanie ze zbytnim wyprzedzeniem lub nadmiernych ilo$ci wobec potrzeb
klienta w kazdej operacji procesu produkcji nieuchronnie prowadzi do nagromadze-
nia nadmiaru zapas6w na dalszym etapie catego procesu. Materiaty lezg i czekaja
na przetworzenie w nastepnej operacji. Nalezy zauwazy¢, iz gldwnym powodem,
dla ktérego Ohno uwazat siedem pierwszych rodzajow strat za tak istotne, jest ich
wplyw na 6smy rodzaj strat (tab. 6). Nadprodukcja, nadmierne zapasy itd. ukrywaja
problemy i nie zmuszajg cztonkow zespotu do myslenia. Ograniczenie strat uwy-
pukla wszystkie problemy i zmusza pracownikow do wykazania si¢ kreatywnos$cia
w celu ich rozwigzania [Liker, Meier 2011, s. 62-63].

Tabela 6. Gtéwne rodzaje strat zidentyfikowane przez menedzeréw Toyoty

1. Nadprodukcja — produkowanie pozycji, na ktore nie ma zamowien, prowadzace do takich
strat, jak nadmierna obsada personelem oraz koszty magazynowania i transportu spowodowane
nadwyzkami zapasow.

2. Czekanie (nadmiar czasu) — pracownicy wykorzystywani do tego tylko, by $ledzi¢
automatyczne urzadzenie, albo zmuszeni czekac na kolejny etap przetwarzania, na narzg¢dzie,
material, cze$¢ itd., albo wreszcie nie majacy nic do pracy z powodu wyczerpania zapasow,
duzych opdznien w przetwarzaniu, przestojow maszyn i waskich gardel wydajnosci produkcji.

3. Zbedny transport — przenoszenie produkcji w toku na duze odlegtosci, niewydajne
srodki transportu albo lokowanie materiatow, czgsci czy wyrobow gotowych w magazynie
i wydobywanie ich z niego lub przemieszczanie ich pomiedzy réznymi procesami.

4. Nadmierne lub niewlasciwe przetwarzanie — podejmowanie zbednych krokow w procesie
przetwarzania. Niewydajne przetwarzanie spowodowane kiepskim projektem narzedzia lub
produktu, prowadzace do niepotrzebnych ruchéw i defektow. Strata powstaje rowniez wtedy, gdy
zapewnia si¢ jako§¢ wyzsza niz konieczna.

5. Nadmierny stan zapaséw — nadwyzka surowcow, produkcji w toku lub wyrobow gotowych
prowadzaca do wydtuzenia czasu realizacji, uszkodzen i starzenia si¢ produktow, kosztow
transportu i magazynowania oraz op6znien. Nadmierne zapasy ukrywaja ponadto problemy
zwigzane z niezrbwnowazeniem produkcji, opdznieniami dostawcow, defektami, przestojami
maszyn i dlugim czasem ich przestawiania.

6. Zbedne ruchy — kazdy zbedny ruch, jaki pracownik musi wykonywa¢ w toku pracy — na
przyktad szukanie cze¢$ci, narzedzi itd., sigganie po nie lub ich przektadanie. Stratg jest rowniez
chodzenie przy stanowisku pracy.

7. Defekty — produkcja wadliwych czesci lub ich poprawianie. Naprawy i przerobki, odrzuty,
produkcja czes$ci zamiennych oraz kontrola oznaczaja marnotrawstwo obstugi, czasu 1 wysitkow.

8. Nie wykorzystywana kreatywno$¢ pracownikoéw — straty czasu, pomystow, umiejetnosci,
udoskonalen i mozliwosci uczenia si¢ spowodowane tym, ze nie angazuje si¢ pracownikéw lub
ich nie stucha.

Zrédto: [Liker 2005, s. 67-68].

Henry Ford byt synem irlandzkiego emigranta. Zawsze interesowat si¢ techni-
ka — miat talent do tworzenia urzadzen. Kiedy ustyszat o europejskim samochodzie
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Renault, sprowadzit go, rozebrat na czesci i doktadnie zanalizowat. Doszedt do wnio-
sku, ze stworzenie podobnej maszyny nie powinno nastrgczy¢ specjalnych trudno-
$ci. Zatozyt wtasng fabryke i juz w 1909 roku wyprodukowat pierwszy egzemplarz
modelu T. W ciggu pierwszych dwunastu miesi¢c, sprzedat az dziesieé tysiecy sztuk
swojego dzieta, a weiggu pierwszych dziesigciu lat produkcji — blisko milion egzem-
plarzy. Henry Ford jest jednak znany nie tylko dlatego, ze stworzyt jeden z najwiek-
szych koncerndw samochodowych na $wiecie. Przypisuje mu si¢ takze wprowadzenie
do fabryk tasmy produkcyjnej. Ta istotna innowacja procesu produkcji znacznie go
przyspieszyta. Od chwili jej wprowadzenia pracownik nie musiat biega¢ z narzg¢dzia-
mi wokot platformy pojazdu, dokrecajac kolejne elementy. Teraz montowany pojazd
podjezdzat do kolejnych, wyspecjalizowanych pracownikow [Kozminski, Jemielniak
2011, s. 381].

Podstawa dziatania nowoczesnych organizacji zajmujacych si¢ produkcja samo-
chodow pozostaje ciagle system produkcji masowej, opracowany i stosowany przez
samego Forda. Jest on nadal w Ameryce symbolem masowej produkcji i sprzedazy.
Opiera si¢ na przeplywie pracy i czasem nazywany jest systemem automatycznym.
Wrytwarzanie dtugich serii poszczegolnych elementéw, na przyktad wyttaczanie du-
zych ilo$ci czesci bez zmiany matrycy, to jedna ze zdroworozsadkowych zasad obo-
wiazujacych w produkcji do dzi$. Byta ona kluczowym rozwigzaniem w systemie
masowej produkcji Forda. Amerykanska branza motoryzacyjna przez wiele lat udo-
wadniata, ze produkcja masowa jest najlepszym sposobem ograniczenia kosztow.
W systemie Toyoty obrano kurs odwrotny, polegajacy na krotkich seriach 1 szybkim
przezbrojeniu.

Metoda Forda stawia na produkowanie jak najdluzszych serii, obrobke jak naj-
wiekszej ilosci czgsci i w zwigzku z tym, na gromadzenie duzych zapasow. W prze-
ciwienstwie do tego system Toyoty opiera si¢ na zalozeniu catkowitej eliminacji
nadprodukcji i zapaséw oraz zwigzanych z nimi kosztow dodatkowej pracy ludzi
i utrzymania powierzchni potrzebnych do sktadowania. Zeby to osiagnaé, wprowa-
dzono metode kanban, w ktorej kolejne procesy decydujg o wielkos$ci i tempie pro-
dukcji w procesach poprzedzajacych. Caltkowita eliminacja marnotrawstwa jest pod-
stawa systemu produkcyjnego Toyoty. Koncowa linia montazowa w Toyocie nigdy
nie sktada modeli samochodow seriami. Produkcja jest poziomowana w taki sposob,
Ze najpierw montuje si¢ jeden model, pozniej nastepny, a po nim jeszcze inny. Szyb-
kie przezbrojenie maszyn jest absolutnym wymaganiem wtasciwego funkcjonowa-
nia systemu produkcyjnego Toyoty. Nauczenie pracownikdéw skracania serii 1 prze-
zbrojenia wymagalo wiele czasu i cierpliwo$ci. Osiagnieto to, uczac pracownikow,
jak sprosta¢ potrzebom, dzieki zmianie sposobu myslenia, powszechnie uwazanego
za rozsadny.

General Motors, Ford i europejscy producenci samochodéw takze na swoj spo-
sob doskonalili i usprawniali procesy produkcyjne. Nie probowali jednak poziomo-
wania produkcji, nad ktérym pracowata Toyota. Wykorzystywanie duzych pras do
tloczenia elementéw karoserii nadal wymaga dlugiego czasu przezbrojenia. Euro-
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pejczycy i Amerykanie nadal stawiaja na masowos$¢ i dtugie serie, dziatajac zgod-
nie z systemem produkcji planowanej [Ohno 2008, s. 111-115]. Toyota eliminuje
marnotrawstwo nie tylko w procesie produkcji, jak to przedstawiono powyzej, ale
zaczyna to robi¢ juz podczas rekrutacji pracownikow. Jest ona dtuga i bardzo wyma-
gajaca. Ma zapobiec przyjeciu osob, ktore mogtyby narazi¢ firme na straty z powo-
du niewlasciwego wyksztalcenia oraz braku odpowiednich kwalifikacji. Rekrutacja
polega na sprawdzeniu ludzi w r6znych sytuacjach, ktore umozliwiaja obiektywna
oceng ich zachowania. Proces jest wieloetapowy i zaczyna si¢ od przeanalizowania
podan, a nastgpnie skierowania wybranych osob na test predyspozycji. Przeprowa-
dzana jest rowniez symulowana praca oraz rozmowa kwalifikacyjna. Robione jest to
po to, aby pozyska¢ pracownikow posiadajgcych odpowiednie umiejetnosci i cechy
wymagane przez zaktad Toyoty (tab. 7).

Tabela 7. Umiejetnosci i cechy, jakie muszg posiada¢ kandydaci do pracy w zakladzie Toyota

Umiejetnosci i cechy wymagane przez zaktad Toyoty

Motywacja dopasowana do firmy — indywidualna motywacja pracownika pasujaca do kultury
firmy.

Umiejetno$é wspotpracy — osoba powinna potrafi¢ wspotpracowaé z innymi, uczestniczy¢
w zespolach, ale nie dominowa¢ w nich i uzyskiwa¢ wsparcie innych.

Umiejetnosci przywédcze — cecha ta obejmuje umiejetnos¢ formutowania i przekazywania innym
swoich mysli oraz uzyskiwania wsparcia z ich strony, tak wigc podczas rekrutacji zwraca si¢
szczeg6lna uwage na potencjalnych liderow.

Inicjatywa — kandydat powinien potrafi¢ zainicjowa¢ dziatania i zrobi¢ co$ wigcej niz tylko
minimum, aby osiagna¢ okreslone cele.

Zdolno$¢ do pracy — badany powinien dysponowa¢ doswiadczeniem zwigzanym ze stanowiskiem
pracy, o ktore si¢ ubiega.

Latwos¢ przystosowywania si¢ — pracownicy musza by¢ elastyczni i potrafi¢ radzi¢ sobie
w roznych sytuacjach, z r6znymi zadaniami i ludzmi, poniewaz Toyota funkcjonuje na zasadzie
cigglej poprawy, co oznacza nieustanne zmiany.

Zdolnos¢ rozwiazywania probleméw — wigkszo$¢ 0sob nie ma trudnosci z zauwazeniem
problemow, ale czy sa w stanie zasugerowaé rozwigzanie, nie czekajac, az kto$ inny za nich to
zrobi.

Tempo pracy — Toyota ocenia tempo pracy kandydata podczas symulowanego ¢wiczenia
praktycznego, dlatego dzigki temu potencjalny pracownik moze zapozna¢ si¢ z oczekiwaniami
wobec niego, a Toyota moze ocenic, czy kandydat dysponuje niezbednymi umiejetnosciami.

Umiejetnos$ci komunikacyjne — kandydat powinien umie¢ jasno sprecyzowac swoje mysli,
skutecznie przekazywac¢ informacje oraz rozumie¢ pytania i udziela¢ na nie konkretnych informacji.

Zrodto: [Liker, Meier 2011, s. 305-306].

Eliminowanie strat moze odbywac si¢ w kazdej komorce organizacyjnej danej
firmy, nie tylko w procesie produkcji. Przyktadem tego jest firma Matsushita (obec-
nie Panasonic Corporation), ktora zostata zatozona w 1918 roku przez japonskiego
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biznesmena Konosuke Matsushite. Znaczne zmniejszenie strat miato miejsce w jed-
nej z zaktadowych stolowek, gdzie kelnerki otrzymaty nagrode roczng za redukcje
kosztow. Sprzatajac ze stotow, zauwazyty, ze w wielu kubkach zostaje niedopita
herbata. Powodowato to koszty dla firmy. Zeby temu zapobiec, sprawdzily, czy pra-
cownicy systematycznie siadajg w tych samych miejscach oraz jaka ilo§¢ herbaty
wypija dana osoba. Po przeprowadzeniu tej analizy zaczety nalewa¢ dokladnie tyle
herbaty, ile dana osoba zwykle pita. Efektem tego dziatania byto zmniejszenie spo-
zycia herbaty o 50%. Udoskonalenie wprowadzone przez kelnerki nie byto znaczace
w skali kosztow funkcjonowania catej firmy, ale jesli zostanie wprowadzonych duzo
r6znych udoskonalen rocznie, daje to juz konkretne oszczednosci finansowe. W eli-
minowaniu strat powinni mie¢ mozliwo$¢ uczestniczenia wszyscy pracownicy.

Firma Hochland powstata w 1927 roku w Niemczech. Jej zatozycielami byli
dwaj bracia: Georg Summer i Robert Reich, ktorzy postanowili produkowaé ser
topiony. Pierwsze sukcesy miaty wplyw na rozszerzenie produkcji, dzigki czemu
powiekszyl si¢ asortyment, a nast¢pnie zostaty otwarte zaktady produkcyjne w in-
nych krajach. W Polsce firma Hochland rozpoczgta swoja dziatalno$¢ w 1993 roku.
Dwa lata p6zniej wybudowany zostat pierwszy zaktad produkcyjny w Kazmierzu
kolo Poznania. Jest tam zlokalizowana baza logistyczna firmy. W kolejnych latach
powstaly jeszcze dwa zaklady: w roku 2000 w Baranowie, a w roku 2002 w Wegro-
wie. Poprawianie funkcjonowania firmy miato miejsce przez realizacje zespotowych
projektéw usprawnien organizacyjnych. Do rozwigzania problemoéw i wypracowa-
nia wlasciwych rozwigzan zaangazowano pracownikoéw. Wprowadzono skrzynki,
ktore zostaty rozmieszczone w rdznych miejscach zaktadu w Kazmierzu. Pracow-
nicy mogli w nich zostawia¢ kartki z pomystami lub uwagami dotyczacymi proce-
su produkcji. Dzialania te nie byly anonimowe. Na tablicach dla pracownikow, co
dwa miesigce byly umieszczane inne hasta, ktore stanowity mysl przewodniag dla
zglaszanych pomystéw. Autorzy najlepszych koncepcji byli wyrdzniani i nagradzani
[Folejewska 2013, s. 35-44].

Kazda organizacja musi przystosowac si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji na rynku,
jezeli chce na nim funkcjonowac i nadal si¢ rozwija¢. Przyktadem takiej firmy jest
Pratt & Whitney. Zostata ona zatozona przed amerykanska wojna domowa przez
Francisa Pratta i Amosa Whitneya, ktorzy byli mechanikami. Nauczyli si¢ swojego
zawodu, pracujac jako podwykonawcy dla fabryki broni Samuela Colta, otwartej
w Hartford w Connecticut w 1855 roku. Produkowali czesci do pistoletow i strzelb,
zatrudniajac wiasnych pracownikéw, ale korzystajac z obiektow i narzedzi Colta.
Latem 1924 roku Frederick Rentschler zrezygnowat ze stanowiska prezesa Wright
Aeronautical Corporation w New Brunswick w stanie New Jersey. Rentschler zapro-
ponowal wspotprace na tej samej zasadzie, na jakiej wezesniej Pratt i Whitney pra-
cowali dla Colta. W czerwcu 1925 doszlo do zawarcia porozumienia mi¢dzy Pratt
& Whitney a Rentschlerem, ktory wrocit do produkeji silnikow samolotowych. Pro-
blem tej firmy miat charakter strukturalny i chociaz wydawat si¢ powazny, nie byt
beznadziejny. Jako najwigkszy na $wiecie producent wojskowych silnikéw odrzuto-
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wych (stanowiacych jedng trzecia produkcji firmy w latach osiemdziesiatych) Pratt
dotkliwie odczul zakonczenie zimnej wojny, a nieudana proba przywrocenia starego
porzadku w Rosji w sierpniu 1991 roku byta potwierdzeniem nowej rzeczywistosci.
Nagle zupelnie realna okazata si¢ mozliwo$¢ bezpowrotnej utraty rynku silnikow dla
samolotow wojskowych. Przez krotki okres utrata zamowien z przemystu zbrojenio-
wego byla rekompensowana wzrostem zamowien na silniki dla lotnictwa cywilnego.
Czerwiec 1991 roku byt szczytowym miesigcem pod wzgledem wielkosci produk-
cji. Wkrotce liczba zamowien na silniki do samolotow cywilnych zaczela spadac
(rekordowa wysoko$¢ to 1662 w roku 1989, a w roku 1993 byto ich tylko 364).
Cykl rozwoju nowych konstrukeji silnikow trwa cztery lata. Zbudowanie silnika po
otrzymaniu zamowienia zajmuje osiemnascie miesi¢cy. Pratt byt bezsilny w nowej,
radykalnie zmienionej sytuacji. Co wiecej, linie lotnicze wyraznie dawaly do zro-
zumienia, ze w latach dziewigc¢dziesiatych beda zainteresowane silnikami o niskich
kosztach, a nie silnikami o duzych osiggach. Na opracowanie nowych konstrukcji
potrzeba byto wielu lat. Dlatego konieczne bylo wprowadzenie glebokich zmian,
polegajacych na wdrozeniu ,,odchudzonego myslenia” jako najlepszego sposobu na
uratowanie Pratt & Whitney. Do potowy 1995 roku Pratt catkowicie zmodernizowat
caly system bezposredniej produkcji. Filozofia produkcji masowej, serii i kolejek,
,haprawiania az bedzie dobre”, tworzona przez prawie 140 lat, odeszta w zapomnie-
nie. Firma zostata kompletnie przeksztalcona w organizacje¢ przeptywowa, w ktorej
najwazniejsza jest ,,jako$¢ za pierwszym razem”, bez zadnych nawrotow. Inzyniero-
wie produkcji i eksperci od jakosci zostali fizycznie przeniesieni — ich biurka zostaly
przeniesione z biur na hal¢ produkcyjna, niedaleko gniazd produkcyjnych. Przesu-
nigto siedem tysiecy maszyn. Celem bylo stworzenie gniazd ciagtego przeptywu
kazdej czesci, bez zapasow w obrebie gniazda. Jednoczesnie duza liczba ulepszen
w dziedzinie jakosci doprowadzita do ,.certyfikacji” kazdego procesu — to znaczy
przeprojektowania czynno$ci dopasowania narzedzi — w celu zapewnienia jakosci
za pierwszym razem, bez zadnych napraw. W efekcie czas produkc;ji silnika zostat
skrécony z osiemnastu do sze$ciu miesigcy (czyli bardzo blisko planowanych czte-
rech); zapasy surowcow, produkcji w toku i gotowych wyrobow zmniejszyly sig¢
0 70% 1 nadal spadaja; ogromne magazyny centralne, w ktorych wczesniej skta-
dowano wszystkie czgséci, zostaty zamknigte; zmniejszyly si¢ znacznie koszty pro-
dukcji. Firma Pratt & Whitney stanowi doskonaty przyktad przejscia z produkcji
masowej na produkcje odchudzong [Womack, Jones 2001, s. 173-175, 207-208].

5. Zakonczenie

Strategia kaizen zrewolucjonizowata gospodarke w Japonii poprzez kota jakoSci zo-
rientowane na ciggte udoskonalanie stanowisk pracy. Wprowadzenie tej koncepcji
do funkcjonowania organizacji, przynosi takie korzysci, jak: ciagla poprawa jakosci
wyrobow, ustug i warunkow pracy oraz obnizenie kosztow. Poza aspektami eko-
nomicznymi wartoscig dodang jest takze wzrost wiedzy i umiejetnosci pracowni-
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kéw oraz poziomu identyfikacji personelu z firma, poprawa komunikacji miedzy
przetozonymi a podwladnymi, zwigkszenie udziatu pracy zespolowej i wspolnego
rozwiazywania probleméw. Za pomoca matych krokéw, bez rewolucyjnych zmian,
ale systematycznie i konsekwentnie mozna osiggnaé¢ sukces. Ciggle doskonalenie
jest wymagajacym i nieprzerwanym procesem. Dzieki temu kaizen, moze okazad si¢
sposobem na szybka i pozbawiong dodatkowych kosztow adaptacj¢ danego przed-
sigbiorstwa do ciggtych zmian na rynku lub metodg pobudzenia innowacyjnego my-
slenia pracownikow. Koncepcja kaizen ma zastosowanie nie tylko w Japonii, ale
takze w innych krajach, poniewaz kazdy cztowiek ma pragnienie doskonalenia sig.
Czynniki kulturowe moga wplywaé na indywidualne zachowania ludzi, ale mozna
na nie oddziatywac za pomocg r6znych bodzcoOw motywacyjnych. Kaizen nie zaste-
puje oraz nie eliminuje innowacji, obie te strategie raczej si¢ uzupehiajg. W idealne;j
sytuacji powinno si¢ rozpoczaé proces innowacji, a po wyczerpaniu mozliwosci,
wprowadzi¢ kaizen jako uzupehienie. Kaizen i innowacja sa nieroztacznymi skta-
dowymi postepu.

Jedna z powinnos$ci przemyshu wobec spoteczenstwa jest zachowanie surowcow
1 materiatéw. Przedsiebiorstwa powinny nie tylko dazy¢ do ograniczenia kosztow
produkcji, ale takze do oszczedzania tych materiatow, ktorych produkcja i transport
naktadajg na spoleczenstwo coraz wigksze obcigzenia [Ford 2007, s. 98]. Odchudzo-
ne myslenie moze radykalnie poprawi¢ efektywnos¢ — zwigkszajac ja dwu-, a nawet
czterokrotnie, w zaleznosci od rodzaju dziatalno$ci — jednocze$nie znacznie redu-
kujac btedy, zapasy, wypadki przy pracy, zapotrzebowanie na powierzchnie, czas
rozwoju nowych produktéw, czas produkcji, koszt produkcji. Te same koncepcje
moga rowniez sprawié, ze praca bedzie bardziej satysfakcjonujgca. Moga one takze
zamortyzowac cykl gospodarczy, ktéry sam w sobie jest przyczyng ogromnego mar-
notrawienia srodkow. Koncepcje te wymagaja niewielkiego kapitatu i beda tworzy¢,
a nie likwidowa¢ miejsca pracy, jezeli menedzerowie nauczg si¢ odpowiednio je
wykorzystywac. Pomoga réwniez gospodarkom wielu krajow, dostarczajac $rodki
na badania, a co z tym jest zwigzane — umozliwig wielkie skoki technologiczne
[Womack, Jones 2001, s. 332]. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze przenoszenie pew-
nych metod z jednych obszaréw kulturowych do innych, nie moze odbywac¢ si¢ me-
chanicznie [Zimniewicz 2009, s. 45]. Musimy najpierw spokojnie si¢ zastanowic
1 spojrze¢ na siebie z japonskiego punktu widzenia. Nie jeste§my ludzmi Wschodu,
nie musimy wigc skromnie skrywac naszych osiagnig¢. Przede wszystkim jest wiele
skutecznych firm amerykanskich i europejskich, sa rzeczy, ktore robimy lepiej niz
Azjaci. Ludzie Zachodu powinni wykorzystywa¢ swoje mocne strony. Nastgpnie
powinni$my zwroci¢ uwage na plusy metod wschodnich i rozwazy¢, w jaki sposob
mogliby$Smy te metody przystosowacé do naszych potrzeb. Z pewnoscia nie powin-
nis$my niczego $lepo nasladowac. Nie powinnismy tez wprowadzac poszczego6lnych
rozwigzan jedynie dla zabawy. Nie przywigzujac zbytniej wagi do egzotycznych
elementéw jezyka i kultury Wschodu, powinnismy nie tylko bada¢, w jaki sposob
funkcjonuje firma japonska, ale tez dlaczego si¢ w niej postepuje tak, a nie inaczej
[Waters 1995, s. 94].
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JAPANESE PHILOSOPHY OF THINKING AND ACTION,
WHICH ESSENCE IS IMPROVING

Summary: Kaizen, Japanese philosophy of thinking and action is the most essential concept
of Japanese management and a key to competitive success. It lets understand differences
between a Japanese and west approach towards management. It was used for the first time in
Toyota Company. The aim of the article is to present features of innovation and Kaizen, as
well as a concept of lean management applied in organizations in order to eliminate losses.

Keywords: Kaizen systems, innovation and Kaizen, lean management.



