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ROZDZIAL PIERWSLZY

KONCEPCIA KAIZEN

WARTOSCI KAIZEN

latach piecdziesiatych pracowatem w Japonskim Centrum Produk-

tywnosci w Waszyngtonie. Moja praca polegata gléwnie na towarzy-

szeniu grupom japornskich biznesmenéw, ktére odwiedzaty amerykariskie
firmy, by pozna¢ tajemnice amerykariskiej wydajnosci.

Toshiro Yamada, obecnie profesor emerytowany na Wydziale Inzynierii
Uniwersytetu w Kioto, byt cztonkiem jednego z takich zespotéw. Przyjez-
dzaty one do Stanéw Zjednoczonych, by zapozna¢ si¢ z przemystem samo-
chodowym tego kraju. Ostatnio czlonkowie zespotu Yamady zebrali sig, by
$wietowac srebrng rocznice swojej podrézy.

Przy stole bankietowym Yamada powiedzial, ze ostatnio wrécit do Stanéw
Zjednoczonych, by odby¢ sentymentalng podréz do kilku zaktadéw, ktére
niegdy$ odwiedzit. Goscit migdzy innymi w hucie stali River Rouge w De-
arborn w stanie Michigan. Az kiwal glowa z niedowierzaniem, gdy méwit:
,Czy wiecie, ze ta fabryka nie zmienita si¢ od dwudziestu pigciu lat?”.

Opowiedziat takze o swojej ostatniej podrézy do Europy, podczas ktérej
przewodniczyl grupie biznesmendéw pragnacych obejrzeé zaktady produkuja-
ce plytki ceramiczne. Gdy odwiedzali kolejne fabryki, rosto ich niedowierza-
nie i konsternacja spowodowana widokiem przestarzatych obiektéw.

Czlonkowie grupy byli zaskoczeni, gdy zobaczyli, ze w fabrykach tych ciagle
uzywa sie przenosnikéw tasmowych i ze nie tylko robotnicy, lecz takze goscie
muszg pod nimi przechodzi¢, co wskazuje na brak elementarnych zasad bezpie-
czefistwa. Jeden z cztonkéw grupy powiedziat: , Tutaj nie ma systemu zarzadza-
nia, skoro nie dba si¢ o bezpieczenistwo pracownikéw”. We wspétezesnej Japonii
przenosniki tasmowe mozna zobaczy¢ raczej rzadko. Jezeli nawet uzywa sie ich
nadal, s tak skonstruowane, by ludzie nie musieli pod nimi przechodzi¢.
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Pomimo tych spostrzezen Yamada zauwazyl takze, ze rozwigzania opra-
cowane na zachodnich uniwersytetach i w instytutach badawczych sa bardzo
zaawansowane, a projektom nie brakuje oryginalnosci i kreatywnosci.

Odwiedzitem niedawno Stany Zjednoczone z Fujio Umibe, gtéwnym
specjalista w Centrum Badan i Rozwoju firmy Toshiba. Umibe opowiedziat
mi o swoim ostatnim spotkaniu z kolega z jednej z fabryk Toshiby w Japonii.
Po ustyszeniu, ze Umibe nie byt w tej fabryce od ponad dziesigciu lat, mez-
czyzna 6w zbesztat go i powiedzial: ,,Powiniene$ koniecznie przyjechac i zo-
baczy¢ nasz zaktad. Nie poznalbys$ go dzisiaj!”. Umibe wyjasnil mi, Ze jedna
czwarta linii produkcyjnych zostata wymieniona, gdy fabryke zamknigto na
tydzien w 1984 roku.

Ta rozmowa sklonita mnie do zastanowienia si¢ nad olbrzymimi rézni-
cami w podejsciu do pracy, wystepujacymi miedzy japoriskimi i zachodnimi
menedzerami. Trudno sobie wyobrazi¢, by japoriska fabryka pozostata prak-
tycznie niezmieniona przez dwadziescia pigé lat.

Dtugo zastanawiatem si¢ nad kluczowa koncepcja wyjasniajaca te dwa
tak rézne podejscia do zarzadzania. Koncepcja, ktéra mogta takze wythu-
maczy¢, dlaczego wiele japonskich firm zdobylo — coraz bardziej widoczna
— przewage konkurencyjna. Na przyktad, jak mozemy wyttumaczy¢ fakt, ze
w sytuacji, gdy wiekszos¢ nowych idei pochodzi z Zachodu, a niektére z naj-
bardziej zaawansowanych zaktadéw produkcyjnych, instytutéw i technologii
sa wlasnie tam, istnieje takze wiele fabryk, ktére zmienity si¢ niewiele od lat
pigédziesiatych?

Zmiana jest czyms, co kazdy uwaza za oczywiste. Ostatnio jeden z dy-
rektoréw w olbrzymiej amerykanskiej migdzynarodowej firmie powiedziat
mi, Ze jej prezes na poczatku zebrania kierownictwa oswiadczyt: ,Panowie,
naszym zadaniem jest zarzadzanie zmiana. Jezeli nie bedziemy tego potrafili,
nastapi zmiana zarzadu”. Dyrektor usmiechnat si¢ i powiedziat: ,Wszyscy
zrozumieli$my znaczenie tych stéw”.

Takze w Japonii zmiana jest sposobem zycia. Czy jednak méwimy o tym
samym, gdy mamy na mysli zarzadzanie zmiang i zmiane zarzadzania?
Uswiadomilem sobie, Ze moga by¢ rézne rodzaje zmian: stopniowa i nagta.
Podczas gdy w Japonii tatwo jest zaobserwowac oba jej rodzaje, to stopniowa
zmiana nie jest tak oczywista cze¢scia zachodniego stylu zycia. W jaki sposéb
mozna wyjasnic¢ t¢ réznice?

To pytanie sklonito mnie do zastanowienia si¢ nad systemami warto-
$ci. Czy warunkuja one odmienne podejscie do stopniowej i naglej zmiany
w Japonii i krajach Zachodu? Nagle zmiany sa tatwe do zauwazenia przez
wszystkich zainteresowanych i ludzie sa czesto zadowoleni, kiedy je widza.
Ogdlnie biorac, twierdzenie to jest prawdziwe zaréwno dla Japonii, jak i kra-
jow Zachodu. Co jednak mozna powiedzie¢ o stopniowych zmianach? Moje
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wezesniejsze stwierdzenie, ze niewyobrazalne jest, by japoniska fabryka pozo-
stata przez lata niezmieniona, odnosi si¢ i do stopniowej, i nagtej zmiany.

Kiedy pomyslalem o tym ponownie, doszedtem do wniosku, ze podsta-
wowa réznica w podejsciu do zmiany w Japonii i na Zachodzie jest widoczna
w koncepcji kaizen — koncepcji, ktéra dla wielu japoniskich menedzeréw stata
si¢ tak naturalna i oczywista, ze nawet nie zdaja sobie sprawy, ze ja stosuja.
Wyjasnia ona, dlaczego w Japonii firma nie moze przez dtugi czas pozostaé
taka sama. Co wigcej, po wielu latach studiowania zachodnich rozwigzan biz-
nesowych doszedtem do wniosku, Ze koncepcja £aizen nie istnieje lub jest
bardzo stabo rozwinieta w wiekszosci dzisiejszych firm na Zachodzie. Co
gorsza, firmy te odrzucaja ja i nie zdaja sobie sprawy, co tak naprawde oferuje.
Jest to stary syndrom: , To nie zostato wynalezione tutaj”.I wlasnie brak kon-
cepcji kaizen wyjasnia, dlaczego amerykariskie lub europejskie fabryki moga
wygladac tak samo przez dwadziescia pie¢ lat.

Istota kaizen jest prosta — oznacza doskonalenie. Co wiecej, kaizen ozna-
cza ciagte doskonalenie, w ktére zaangazowani sg wszyscy, zaréwno kadra za-
rzadzajaca, jak i pracownicy liniowi. Filozofia kaizen zaklada, ze nasz sposéb
zycia — bez wzgledu na to, czy chodzi o prace, zycie spoteczne, czy osobiste
— powinien by¢ nieustannie doskonalony.

By zrozumie¢ powojenny japonski cud gospodarczy, naukowcy, dziennika-
rze i biznesmeni sumiennie studiowali takie czynniki, jak ruch produktywno-
sci, TQC!, praca w matych zespotach, system sugestii, automatyzacja, roboty
przemystowe i relacje pracownicze. Przywiazywali duza wage do niektérych,
typowych dla Japonii praktyk zarzadzania, takich jak zatrudnienie na cate zy-
cie, stawki wynagrodzen zwiazane ze stazem pracy i kota przedsigbiorczosci.
Poniesli jednak porazke, gdyz nie pojeli bardzo prostej prawdy, ktéra kryje sie
za wieloma mitami dotyczacymi japoriskiego stylu zarzadzania.

Istota najbardziej unikalnych japonskich praktyk zarzadzania — czy
rozumiemy przez nig wzrost produktywnosci, TQC, Quality Control Circles
(QC - kota jakosci), czy tez relacje pracownicze — moze by¢ zredukowana do
jednego stowa: zaizen.

! TQC - z angielskiego: Total Quality Control (kompleksowa kontrola jakosci) (przyp.
thum.).
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* Orientacja na klienta * Kanban

* Total Quality Control (TQC) * Doskonalenie jakosci

* Robotyzadja * Just-in-Time (JIT)

* Kofa jakosci (QC) * Zero defektéw

* System sugestii * Praca w malych zespofach

* Automatyzacja * Wspdtpraca migdzy réznymi
* Dyscyplina w migjscu pracy szczeblami organizadji

* Total Productive Maintenance (TPM) *Wzrost produktywnosci

* Rozwij nowych produktéw

\_/

Rysunek 1.1. Parasol kaizen.

Uzycie terminu kaizen zamiast takich stéw, jak: produktywnosé¢, TQC,
zero defektéw, kanban? lub system sugestii, przedstawia jasniejszy obraz tego,
co dzieje si¢ w japoriskim przemysle. Kaizen jest koncepcja parasolem, obej-
mujaca wigkszo$¢ tych unikalnie japoriskich praktyk, ktére ostatnio zdobyty
$wiatows stawe (rysunek 1.1.).

Konsekwencja TQC lub CWQC? w Japonii jest to, ze koncepcje te pomo-
gty japoniskim firmom wykreowa¢ sposéb myslenia zorientowany na procesy
i opracowac strategie, ktéra zapewnia ciagle doskonalenie, dzigki angazowa-
niu ludzi na wszystkich poziomach organizacyjnej hierarchii. Idea strategii
kaizen jest to, ze nie powinno by¢ dnia, w ktérym gdzie§ w firmie nie doko-
nano by udoskonaleri.

2 Kanban jako stowo oznacza po prostu widoczny opis lub kartke papieru. Przy zasto-
sowaniu systemu Just-in-Time pracownik z nastepnego procesu odbiera péiprodukty z po-
przedniego poprzez zostawienie karty kanban informujacej o ilosci i rodzaju zapotrzebowania.
Gdy wszystkie czeéci zostaly zuzyte, ta sama karta kanbdan jest odsytana i staje si¢ kolejnym
zaméwieniem. Jest to tak wazne narzedzie w produkeji typu Just-in-Time, ze kanban zmienit
si¢ w synonim Just-in-Time. System Just-in-Time zostal po raz pierwszy zastosowany w To-
yota Motor Corp., by zlikwidowaé zapasy magazynowe, a tym samym zredukowa¢ koszty.
Podstawowq zasada jest to, ze niezbedne czesci powinny by¢ otrzymywane Just-in-Time
(doktadnie na czas) w procesie produkeji.

3 CWQC - z angielskiego: Company Wide Quality Control (kompleksowa kontrola ja-
kosci) (przyp. thum.).
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Przekonanie o ciagtym doskonaleniu jest gteboko zakorzenione w japoni-
skiej mentalnosci. Jak méwi stare japoriskie powiedzenie: ,Jezeli mezezyzny
nie widziano przez trzy dni, jego przyjaciele powinni dobrze si¢ mu przyjrzec,
zeby zobaczy¢, jakie nastapily w nim zmiany”. Sens powiedzenia jest taki, ze
mezczyzna musial si¢ zmieni¢ w ciagu tych trzech dni, wiec jego przyjaciele
powinni by¢ wystarczajaco uwazni, by te zmiany dostrzec.

Po II wojnie $wiatowej wickszo$¢ japoriskich firm rozpoczynata dostow-
nie od zera. Kazdy dzieri stawial nowe wyzwania przed menedzerami i pra-
cownikami i kazdy dzieri oznaczat krok do przodu. Po prostu — utrzymanie
si¢ na rynku wymagato niekoriczacego si¢ doskonalenia i w ten sposéb £aizen
stat si¢ stylem zycia. Szczesliwie sie zdarzyto, ze rézne narzedzia wspoma-
gajace koncepcje kaizen zostaly wdrozone w Japonii na przetomie lat pie¢-
dziesiatych i szes$c¢dziesiatych przez takich ekspertéw, jak W. E. Deming
iJ. M. Juran. Jednak wickszo$¢ nowych koncepcji, systeméw i narzedzi, kté-
re s3 szeroko wykorzystywane w Japonii, byta sukcesywnie rozwijana w tym
kraju i reprezentuje znaczny skok jakosciowy w stosunku do metod z lat
sze$¢dziesiatych.

KAIZEN | ZARZADZANIE

Rysunek 1.2. pokazuje, w jaki sposéb w Japonii rozumiane sa funkcje
pracownicze. Jak wida¢, kierownictwo ma dwie gléwne funkcje: utrzymanie
i usprawnienia. Utrzymanie oznacza zachowanie obecnych technologicznych,
zarzadczych i operacyjnych standardéw, usprawnienia odnosza si¢ do dziatan
zwigzanych z doskonaleniem obecnych standardéw.

Najwyzsze kierownictwo

Kierownictwo
$redniego szczebla

Nadzér Utrzymanie

Pracownicy

Rysunek 1.2. Japoniskie rozumienie funkcji pracowniczych.

Przy petnieniu funkeji zwiazanych z utrzymaniem kierownictwo wykonuje
przydzielone sobie zadania w oparciu o Standardowa Procedure Operacyjna
(SOP). Oznacza to, ze najpierw muszg zosta¢ ustalone przepisy, zasady, dy-
rektywy i procedury dla wszystkich gléwnych czynnosci, a kolejnym krokiem
jest kontrola ich przestrzegania. Jezeli ludzie moga przestrzega¢ standardéw,
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lecz tego nie robia, kierownictwo musi zwigckszy¢ dyscypling. Jezeli ludzie
nie s3 w stanie przestrzega¢ standardéw, kierownictwo musi albo zapewnié¢
szkolenie, albo przejrze¢ i poprawi¢ zapisy w taki sposdb, by stosowanie si¢
do nich stato si¢ mozliwe.

W kazdym rodzaju dziatalnosci zadania pracownikéw okreslone sa przez
istniejace jednoznaczne albo domyslne standardy, ktére sa narzucane przez
kierownictwo. Utrzymanie odwoltuje si¢ do zachowania tych standardéw
przez szkolenia i dyscypling. Usprawnienia odnoszg si¢ natomiast do dosko-
nalenia standardéw. Japonskie rozumienie funkcji kierowniczej sprowadza sie
do utrzymywania i doskonalenia standardéw.

Im wyzej menedzer znajduje si¢ na szczeblu hierarchii organizacyjnej,
tym bardziej jest zaangazowany w usprawnienia. Na najnizszym poziomie
niewykwalifikowany robotnik obstugujacy maszyne moze caty czas stosowaé
si¢ do instrukcji. Jednak, gdy staje si¢ coraz bardziej biegty w tym, co robi, za-
czyna mysle¢ o usprawnieniach. Doskonali sposéb wykonywania pracy przez
sugestie wiasne lub wypracowane w grupie.

Zapytajmy jakiegokolwiek japoriskiego menedzera pracujacego w firmie,
ktéra odniosta sukces, na co najwyzsze kierownictwo ktadzie nacisk, a odpo-
wiedz bedzie brzmiata: ,kaizen” (usprawnienia).

Doskonalenie standardéw oznacza, ze s3 one nieustannie podwyzszane.
Gdy to juz nastapi, zadaniem kierownictwa jest ich utrzymanie i pilnowa-
nie, by byty przestrzegane. Ciagle usprawnienia sag mozliwe tylko wéwczas,
gdy ludzie pracuja nad coraz wyzszymi standardami. Dlatego tez utrzy-
manie i usprawnienia to dzialania nieroztaczne dla wigkszosci japoriskich
menedzeréw.

Czym jest usprawnienie? Moze by¢ ono rozdzielone na 4aizen i innowa-
cje. Kaizen to niewielkie udoskonalenia stanu istniejacego, bedace rezultatem
ciagtych dzialan. Innowacja to znaczace udoskonalenie istniejacego starus
quo, powstajace w rezultacie duzej inwestycji w nows technologie i/lub sprzet.
Rysunek 1.3. pokazuje, jak podziat na utrzymanie, £aizen i innowacje jest
rozumiany przez japoniski management.

Najwyzsze kierownictwo Innowacje

Kierownictwo
$redniego szczebla

Nadz6r Utrzymanie

Pracownicy

Rysunek 1.3. Japoriskie rozumienie funkcji pracowniczych.
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Najwyzsze kierownictwo Innowacje

Kierownictwo $redniego
szczebla

Nadzér Utrzymanie

Pracownicy

Rysunek 1.4. Zachodnie rozumienie funkeji pracowniczych.

Czasem w sektorze zaawansowanych technologii stosuje si¢ inny rodzaj
zarzadzania. Pokazuje to rysunek 1.5. Dotyczy on firm, ktére rodza si¢ w po-
$piechu, szybko wzrastaja i tak samo szybko gina, gdy ich poczatkowy sukces
zanika lub zmienia si¢ rynek.

Innowacje

Utrzymanie

Rysunek 1.5. Funkcje pracownicze skoncentrowane na innowacji.

Najgorsze firmy to takie, ktére nie robig nic poza utrzymywaniem, co
oznacza, ze nie istniejg w nich wewngtrzne bodzce do przeprowadzania dzia-
tan kaizen lub wprowadzania innowacji. Zmiany sa wymuszane przez rynek
i konkurencjg, a kierownictwo nie wie, w ktéra strone zmierzac.

Kaizen jest procesem ciaglym, obejmujacym wszystkie osoby w organi-
zacji, wigc kazdy menedzer, bez wzgledu na swoje miejsce w hierarchii, jest
zaangazowany w jakies jego aspekty. Pokazuje to rysunek 1.6.

INACZENIE KONTROLI JAKOSCI (QC) DLA KAIZEN

Kierownictwo jest zazwyczaj zainteresowane takimi kwestiami, jak wy-
dajnos¢ i jakos¢, lecz gtéwna istota tej ksigzki polega na spojrzeniu na druga
strone zagadnienia — na kaizen.

Kazda powazna dyskusja na temat jakos$ci szybko wikta si¢ w problemy do-
tyczace sposobu jej zdefiniowania, pomiaru i zwigzku z odnoszonymi korzy-
$ciami. Istnieje tak wiele definicji jakosci, jak wielu jest ludzi tworzacych te de-
finicje, i nie ma zgody, czym jakos¢ jest lub czym powinna by¢. To samo dotyczy
wydajnosci. Dla réznych ludzi oznacza ona co innego. Liczne wyobrazenia na
temat wydajnosci sg od siebie bardzo odlegle i zarzad oraz pracownicy czesto
nie zgadzaja si¢ ze soba, jezeli chodzi o rozumienie tego terminu.
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Najwyzsze
kierownictwo

Kierownictwo
Sredniego szczebla
i pracownicy

Nadzor

Pracownicy

Determinacja, by
kaizen byt czedcia
strategii korpora-
cyjnej

Wsparcie dla kaizen
i nadanie kierunku
dziataniom przez
alokacje zasobdéw
Wprowadzenie
strategii dla kaizen
i celéw miedzywy-
dziatowych
Realizacja celow
kaizen poprzez
rozwoj strategii i jej
weryfikacje
Budowa systemow,
procedur i struktur
wspomagajacych
kaizen

Rozwijanie i wdra-
zanie celéw kaizen
zgodnie z wytycz-
nymi najwyzszego
kierownictwa przez
rozwijanie strategii

i zarzgdzania mie-
dzywydziatowego
Zastosowanie kaizen
w wydziale
Wdrozenie, utrzy-
manie i doskonalenie
standardéw
Rozpowszechnianie
wiedzy o kaizen
wsrod pracownikéw
poprzez intensywne
programy szkole-
niowe

Pomaganie pracow-
nikom w rozwijaniu
umiejetnosci i narze-
dzi rozwigzywania
problemoéw

Zastosowanie kaizen
na kazdym stanowi-
sku pracy w wydziale
Tworzenie planéw
dla dziatah kaizen

i dostarczanie wska-
z6wek pracownikom
Doskonalenie komu-
nikacji z pracowni-
kami i utrzymywanie
wysokiego morale
Wspieranie aktyw-
nosci matych zespo-
tow (jak np. kot jako-
§ci) i indywidualnego
systemu sugestii
Wdrazanie dyscy-
pliny na stanowisku
pracy

Dostarczanie sugestii
kaizen

Zaangazowanie

W kaizen przez
system sugestii

i aktywnos¢ matych
zespotow
Przestrzeganie dys-
cypliny na stanowi-
sku pracy
Zaangazowanie

W Ciagty samorozwdj
ukierunkowany na
lepsze rozwigzywa-
nie probleméw
Rozwéj umiejetnosci
i kompetencji pra-
cowniczych dzieki
wieloptaszczyznowe;
edukacji

Rysunek 1.6. Hierarchia zaangazowania w kaizen.

Kaizen

Jednak bez wzgledu na to, jak rozumiana by byta istota jakosci i wydajno-
§ci, drugg strona monety zawsze byl Zaizen. Gdy zaczynamy méwic o kaizen,
cale zagadnienie staje si¢ cudownie proste. Po pierwsze, nikt nie dyskutuje na
temat warto$ci udoskonalania, gdyz z natury jest ono dobre. Zawsze i wszg-
dzie tam, gdzie w biznesie wprowadzane sa udoskonalenia, w koricu dopro-
wadzaja one do wzrostu jakosci i wydajnosci.

40

www.mtbiznes.pl



KONCEPCIA KAIZEN

Punktem wyjscia do udoskonalania jest rozpoznanie potrzeby, ktéra wy-
plywa z rozpoznania problemu. Jezeli nie wiemy nic o problemie, nie wiemy
takze nic o potrzebie udoskonalania. Samozadowolenie jest wrogiem kaizen.
Dlatego tez kaizen kladzie duzy nacisk na rozpoznawanie probleméw i do-
starcza narze¢dzia do ich identyfikacji.

Raz zidentyfikowany problem musi zosta¢ rozwiazany. Dlatego kaizen
jest takze procesem rozwiazywania probleméw i wymaga uzywania réznych
narzedzi. Udoskonalanie osiaga nowy poziom wraz z kazdym rozwiazanym
problemem. By jednak ten nowy poziom si¢ utrwalit, udoskonalenie musi
sta¢ si¢ standardem. Dlatego 4aizen wymaga takze standaryzaciji.

Takie terminy, jak QC (kontrola jakosci), SQC (statystyczne sterowanie
jakoscia), kota jakosci i TQC (7ovzal Quality Control lub CWQC) czgsto po-
jawiaja sie¢ w aspekcie £aizen. By unikna¢ niepotrzebnego zamieszania, lepiej
bedzie je zdefiniowac.

Jak juz wspomniatem, stowo ,jakos¢” jest interpretowane na wiele réznych
sposobéw. W' najszerszym rozumieniu jako$¢ to co$, co moze by¢ ulepszo-
ne. W tym kontekscie jest ona powigzana nie tylko z produktami i ustugami,
lecz takze ze sposobem wykonywania pracy przez ludzi, sposobem obstu-
gi maszyn i sposobem, w jaki funkcjonuja systemy i procedury. Obejmuje
wszystkie aspekty ludzkiego zachowania. Dlatego wiasnie lepiej jest méwic
0 kaizen niz o jakosci lub wydajnosci.

Termin ,udoskonalanie”jest na Zachodzie uzywany najczesciej w kontek-
$cie wyposazenia, wyklucza zatem czynnik ludzki. Kaizen natomiast jako ter-
min szerszy moze odnosi¢ si¢ do kazdego aspektu aktywnosci. Nalezy jednak
przyznad, ze takie pojecia, jak jakos¢ i kontrola jakosci, odegraty istotng role
W rozwoju kaizen w Japonii.

W latach, ktére nastapity bezposrednio po przegranej przez Japonie woj-
nie, Hajime Karatsu, techniczny doradca Matsushita Electric Industrial, pra-
cowat w NT'T (Nippon Telegraph and Telephone Public Corp.) jako miody
inzynier kontroli jakosci. NT'T miato problemy. ,Zawsze, gdy prébowatem
zadzwoni¢ do kogo$ postawionego wyzej, dostawatem zty numer” — wspomi-
na Karatsu. General MacArtur, ktéry widziat fatalna kondycje NT'T, zaprosit
amerykanskich ekspertéw kontroli jakosci z Western Electric, by pomogli tej
firmie. Amerykanie powiedzieli menedzerom z NTT, Ze jedynym rozwiaza-
niem jest wdrozenie kontroli jakosci. ,Z powodéw ambicjonalnych powie-
dzielismy im, ze stosujemy kontrole jakosci na sposéb japonski. Gdy jednak
powiedzieli, ze chca zobaczy¢ karty kontrolne, my nawet nie wiedzielismy, co
to jest” — opowiada Karatsu.

Wihasnie od takich uczacych pokory wydarzen w péznych latach czter-
dziestych rozpoczety si¢ dziatania majace na celu doskonalenie praktyki kon-
troli jakosci. Przyktadem moze by¢ stworzenie podkomisji kontroli jakosci
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w JUSE (Japoniski Zwiazek Naukowcéw i Inzynieréw). Mniej wiecej w tym
samym czasie Japonski Instytut Standaryzacji rozpoczat organizowanie se-
minariéw poswigconych statystycznym metodom kontroli jakosci.

W marcu 1950 roku JUSE rozpoczeto wydawanie czasopisma Statistical
Quality Control. W czerwcu tego samego roku do Japonii zostal zaproszo-
ny W. E. Deming, by naucza¢ metod statystycznej kontroli jakosci podczas
o$miodniowego seminarium zorganizowanego przez JUSE. Deming od-
wiedzil Japonie kilkanascie razy w latach piec¢dziesiatych i w trakcie jedne;j
z tych wizyt wypowiedzial stynna przepowiednig, ze Japonia wkrétce zaleje
swiatowy rynek produktami o wysokiej jakosci.

Deming wprowadzil takze do Japonii cykl Deminga, jedno z najwaz-
niejszych narzedzi stuzacych zapewnieniu ciagtego doskonalenia. Cykl De-
minga zwany jest takze kotem Deminga lub cyklem PDCA* (planuj-wyko-
naj-sprawdz-dziataj) (rysunek 1.7.). Deming podkreslat koniecznos¢ ciagte;
interakcji pomigdzy badaniami, projektowaniem, produkcjg i sprzedaza, by
firma osiagneta wyzsza, satysfakcjonujaca klientéw jakos¢. Nauczal, ze koto
to powinno si¢ obracaé, a podstawa ma by¢ swiadomos¢, ze jakos¢ oraz odpo-
wiedzialno$¢ za nig sa najwazniejsze. Stosowal ten proces i przekonywat, ze
firma moze zyska¢ zaufanie i akceptacje klientéw, a dzieki temu rozkwitac.

W lipcu 1954 roku do Japonii zostat zaproszony J. M. Juran, by poprowa-
dzi¢ seminarium zorganizowane przez JUSE, po$wiecone problematyce za-
rzadzania kontrolg jakosci. Po raz pierwszy kontrola jakosci zostata wéwczas
wiaczona w struktury zarzadzania.

Projektowanie

Rysunek 1.7. Cykl Deminga.

* PDCA - z angielskiego: Plan-Do-Check-Act (przyp. ttum.).
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W 1956 roku nadajace na falach krétkich Japonskie Radio dodato do

swoich programéw edukacyjnych kurs na temat kontroli jakosci. W listo-
padzie 1960 roku zainaugurowano pierwszy krajowy miesigc jakosci. Takze
w 1960 roku formalnie zaadaptowano znak jakosci Q i flage jakosci. Nastep-
nie, w kwietniu 1962 roku, JUSE zacz¢to wydawaé czasopismo Quality Con-
trol for Foreman (Kontrola Jakosci dla Brygadzistéw). W tym samym roku
powstalo pierwsze koto jakosci.

QC (koto jakosci) jest definiowane jako maty zespét, ktéry ochotniczo
przeprowadza dziatania doskonalagce w danym miejscu pracy. Zespét taki
przeprowadza te dzialania w trybie ciaglym jako czes¢ ogélnofirmowego
programu kontroli jakosci, samodoskonalenia, wzajemnej nauki oraz kontroli
przeptywéw i udoskonalert w miejscu pracy. Koto jakosci jest jedynie czgscig
programu zakrojonego na skale calej firmy — nigdy nie stanowi catosci TQC
lub CWQC.

Osoby, ktére przygladaty si¢ kotom jakosci w Japonii, wiedza, ze koncen-
trujg si¢ one na takich obszarach, jak koszty, bezpieczenstwo i wydajnos¢ i ze
ich dziatania jedynie czasem i tylko posrednio odnosza si¢ do udoskonala-
nia jako$ci produktéw. W wigkszosci przypadkéw sg one ukierunkowane na
wprowadzanie udoskonalen miejsca pracy.

Nie ulega watpliwosci, ze kota jakosci odgrywaja wazna role w doskona-
leniu jakosci produktéw i wzroscie wydajnosci w Japonii. Jednak rola ta byta
przeceniana przez zagranicznych obserwatoréw, ktérzy sadzili, ze kota jakosci
sa podstawa TQC w Japonii. Nic nie moze by¢ dalsze od prawdy, szczegélnie
jezeli wezmiemy pod uwage japoriski styl zarzadzania. Aktywnos$¢ zwiaza-
na z kotami jakosci stanowi na ogét od 10 do 30 procent wszelkich dziatan

TQC w japonskich przedsigbiorstwach.

Mhniej widoczna jest transformacja rozumienia terminu ,kontrola jakosci”

w Japonii. Tak jak w przypadku wielu przedsi¢biorstw zachodnich, kontrola
jakosci poczatkowo oznaczata kontrolg procesu produkeji, a w szczegélnosci
kontrole majaca na celu odrzucenie wadliwych materiatéw wchodzacych do
procesu produkcji oraz odrzucenie wadliwych produktéw schodzacych z linii.
Bardzo szybko jednak zrodzito si¢ przekonanie, Ze sama kontrola nie spo-
woduje podwyzszenia jakosci wyrobéw i ze jakos¢ ta powinna by¢ tworzona
w fazie produkeyjnej. ,Wbudowanie jakosci w proces” byto (i nadal jest) po-
pularnym hastem w japonskiej kontroli jakosci. Na tym etapie, po wyktadach
Deminga, zostaly wdrozone karty kontrolne i inne narzedzia statystycznego
sterowania jakoscia.

Wyktady Jurana w 1954 roku pokazaly inny aspekt kontroli jakosci: po-
dejécie zarzadcze. Wtedy po raz pierwszy termin QC zostal wlaczony do ka-
talogu waznych narzedzi zarzadzania w Japonii. Od tego czasu QC oznacza
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zaréwno kontrole jakosci, jak i narzedzia ogélnego doskonalenia proceséw
zarzadzania.

Poczatkowo QC znajdowata zastosowanie w przemysle ciezkim, na przy-
ktad w przemysle stalowym. Wymaga on uzycia instrumentéw pomiarowych,
wiec zastosowanie SQC® byto niezbedne do utrzymania jakosci. Gdy wy-
korzystanie SQC rozszerzylo si¢ na przemyst maszynowy i samochodowy,
gdzie kontrola proceséw ma podstawowe znaczenie dla wiaczenia jakosci
w produkt, potrzeba SQC stata si¢ jeszcze wigksza.

Na pézniejszym etapie inne gatezie przemystu rozpoczely stosowanie
kontroli jakosci dla takich produktéw, jak artykuty trwatego uzytku i sprzet
gospodarstwa domowego. W' tych branzach istnialo zainteresowanie two-
rzeniem jako$ci w fazie projektowania, by zaspokoi¢ zmieniajace si¢ i ciagle
rosngace oczekiwania konsumentéw. W dzisiejszych czasach zarzadzanie ja-
koscig wyszlo poza etap projektowania i zaczeto kias¢ takze nacisk na etap
rozwoju produktu, co oznacza branie od samego poczatku pod uwage wyni-
kéw badan rynku oraz informacji od klientéw.

Przez ten czas QC stata si¢ dla kaizen pelnoprawnym narzedziem za-
rzadzania, angazujacym wszystkie osoby w przedsi¢biorstwie. Takim zakro-
jonym na skale calej organizacji dziataniom czesto nadaje si¢ nazwe Toral
Quality Control (TQC) lub Company — Wide Quality Control (CWQC). Bez
wzgledu na to, jaka nazwe si¢ stosuje, TQC i CWQC oznaczaja zakrojone
na skale catej firmy dziatania kaizen obejmujace wszystkich — menedzeréw
i pracownikéw. Z biegiem lat QC zmienito si¢ w SQC, a nastgpnie w TQC
lub CWQC i udoskonalito zarzadzanie na kazdym poziomie organizacji.
W ten sposéb takie stowa jak QC lub TQC staly si¢ prawie synonimami
kaizen. Dlatego wiec przy wyjasnianiu zasady £aizen nieustannie odnosze si¢
do QC, TQC i CWQC.

Z drugiej strony takze oryginalne znaczenie ,kontroli jakosci” pozostaje
aktualne. Zapewnienie jakosci nadal jest istotng czgscia procesu zarzadza-
nia i wigkszo§¢ przedsigbiorstw posiada dzialy zapewnienia jakosci (QA).
By zamieszanie bylo jeszcze wigksze, dziatania TQC lub CWQC s3 czasem
administrowane przez dzialy QA, a czasem przez biuro TQC. Dlatego tez
wazne jest, by stowa zwiazane z kontrolg jakosci byly rozumiane stosownie
do kontekstu, w jakim si¢ pojawiaja.

5 SQC -z angielskiego: Statistical Quality Control (statystyczna kontrola jakosci) (przyp.
thum.).
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KAIZEN 1 TQC

Spojrzenie na dziatania TQC w Japonii jako na czesci dziatan £aizen po-
zwala nam lepiej zrozumie¢ japonski punkt widzenia. Po pierwsze, nalezy
zauwazy¢, ze dziatania TQC w Japonii nie dotycza wytacznie kontroli jako-
$ci. Ludzie zostali zmyleni terminem ,.kontrola jakosci” i czgsto rozumieja go
jako wasko pojeta kontrole jakosci produktu. Na Zachodzie termin ten jest
najczesciej rozumiany jako sprawdzenie gotowego produktu i gdy pojawia
si¢ podczas dyskusji, menedzerowie najwyzszego szczebla, ktérzy zazwyczaj
uwazaja, ze maja niewiele wspdlnego z kontrola jakosci, natychmiast traca
zainteresowanie.

Niestety, na Zachodzie problematyka TQC poruszana jest gléwnie na ta-
mach czasopism technicznych, podczas gdy wlasciwszym dla niej miejscem
sa magazyny poswigcone zarzadzaniu. W Japonii opracowano zlozony sys-
tem strategii kaizen jako narze¢dzi zarzadzania wlaczonych w dziatania TQC.
Mozna je zaliczy¢ do najwigkszych osiagnie¢ w dziedzinie zarzadzania tego
stulecia. Jednak ze wzgledu na ograniczony sposéb rozumienia dziatain QC
na Zachodzie, wigkszos¢ zachodnich studentéw nie pojmuje wasciwego zna-
czenia 1 wagi japoniskich dziatan kontroli jakosci. Jednoczesnie prowadzone
s3 nieustanne badania i testy nowych metod i narzedzi TQC.

TQC jest przedmiotem ciaglej zmiany i udoskonalania i kolejnego dnia
nigdy nie jest taka sama jak poprzedniego. Na przykiad, tak zwane 7 Na-
rzedzi Kontroli Jakosci byto niezastapione i szeroko uzywane przez kota
jakosci, inzynieréw i management. Ostatnio oryginalna siédemka zostata
uzupelniona i stata si¢ Nowa Siédemka uzywang do rozwigzywania bardziej
skomplikowanych probleméw, takich jak rozwéj nowych produktéw, dosko-
nalenie proceséw produkcyjnych, wzrost jakosci i obnizanie kosztéw. Nowe
zastosowania zostaly opracowane prawie z dnia na dzien (patrz: dodatek
E poswiecony 7 Narzedziom Kontroli Jakosci i Nowej Siédemce).

TQC jest w Japonii dziataniem, ktére koncentruje si¢ na doskonaleniu
efektywnosci zarzadzania na wszystkich poziomach, i jako takie typowo zaj-
muje si¢ nastepujacymi obszarami:

Zapewnienie jakosci;

Redukcja kosztéw;

Zapewnienie planowanej wielkosci produkeji;
Zapewnienie dostaw na czas;
Bezpieczeristwo;

Rozwéj nowych produktéw;

Wozrost wydajnosci;

Zarzadzanie dostawcami.

PN A LD
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Ostatnio TQC zajmuje si¢ takze takimi obszarami, jak marketing, sprze-
daz i ustugi. Ponadto, obejmuje swoim dziataniem réwniez istotne w dzia-
talnosci przedsigbiorstwa zagadnienia, migdzy innymi rozwéj organizacyijny,
zarzadzanie miedzywydziatowe, rozwéj strategii i wzrost jakosci. Innymi sto-
wy, narzedzia TQC wykorzystuje si¢ w zarzadzaniu do podnoszenia ogdlnej
efektywnosci dziatania. Szczegélowe wyjasnienie tej koncepcji znajduje sie
w dalszej czesci ksiazki.

Ci, ktérzy bacznie przygladali si¢ funkcjonowaniu két jakosci w Japonii,
wiedza, ze ich dzialanie najczesciej koncentruje sie na takich obszarach, jak
koszty, bezpieczenistwo i wydajnosé, a jedynie posrednio wplywa na rozwdj
jakosci produktu.

Dziatania zarzadcze powiazane z TQC sa gléwnie ukierunkowane na
edukacje, rozwdj systeméw, rozwdj strategii, zarzadzanie miedzywydziatowe
i — ostatnio — wzrost jakosci.

Powigzania TQC z kaizen zostang szczegélowo oméwione w rozdziale 3.

KAIZEN | SYSTEM SUGESTII

Japonskie kierownictwo podejmuje zdecydowane dzialania, by zaan-
gazowal pracownikéw w kaizen dzigki systemowi sugestii. W ten sposéb
system sugestii jest integralng czescig systemu zarzadzania, a ilos¢ sugestii
zglaszanych przez pracownikéw jest uwazana za wazne kryterium oceny ja-
kosci pracy oséb bezposrednio ich nadzorujacych. Z kolei od przetozonych
wyzszego szczebla oczekuje si¢ takiego wsparcia 0oséb bezposrednio nad-
zorujacych pracownikéw, by mogly one im pomagaé w kreowaniu wigkszej
liczby sugestii.

Wiele japonskich przedsigbiorstw zaangazowanych w program kaizen
posiada $cisle ze sobg wspdtpracujace systemy kontroli jakosci i sugestii. Fa-
twiej bedzie zrozumie¢ role két jakosci, jezeli przyjmiemy, ze stanowia one
zorientowany na zesp6t system sugestii majacy na celu wprowadzanie udo-
skonalen.

Jedna z wyjatkowych cech japoriskiego systemu zarzadzania jest to, ze
umozliwia on pracownikom przedstawianie duzej ilosci sugestii. Manage-
ment nastgpnie rozwaza wszystkie wnioski i czgsto wlacza je do ogdlnej
strategii kaizen. Niczym niezwyklym nie jest to, ze najwyzsze kierownictwo
czotowych japonskich przedsiebiorstw spedza caty dzieri na stuchaniu pre-
zentacji dotyczacych dziatan két jakosci i przydziela nagrody na podstawie
wezesniej ustalonych kryteriéw. Kierownictwo ma przekazywaé informacje
na temat dziatan pracownikéw, ktére dotycza udoskonaleri. Czesto informa-
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cja o liczbie sugestii jest umieszczana na $cianie przy stanowisku pracy, by
zacheci¢ do wspétzawodnictwa pomiedzy pracownikami i zespotami.

Innym waznym aspektem systemu sugestii jest to, ze kazdy wdrozony
wniosek racjonalizatorski prowadzi do zmiany standardu. Na przyktad, jezeli
na wniosek pracownika w maszynie zostanie zamontowane urzadzenie uta-
twiajace obstuge, nowa sytuacja moze wymagac, by pracowat on w odmienny
sposob, czasem uwazniej niz zwykle.

Jednak w sytuacji, gdy nowy standard zostal wprowadzony z wlasnej woli
pracownika, chce on postepowaé zgodnie z nim i jest dumny ze swojego osig-
gniecia. W przeciwnym wypadku — gdy standard jest narzucony przez kie-
rownictwo — pracownik moze mie¢ opory, co do jego zastosowania.

W ten sposéb, dzigki systemowi sugestii, pracownicy moga bra¢ udziat
W rozwoju kaizen w miejscu pracy i odgrywa¢ wazna rol¢ w udoskonalaniu
standardéw. W jednym z ostatnich wywiadéw Eiji Toyoda, prezes Toyota
Motor, powiedziat:

Jedna z cech japonskich pracownikéw jest to, ze robia uzytek zaréwno
ze swoich umysiéw, jak i z rak. Nasi pracownicy zglaszaja péttora miliona
sugestii rocznie 1 95% z nich jest wdrazanych. W Toyocie panuje prawie na-
macalna atmosfera koncentracji na udoskonalaniu.

Rozdziat 4. opisuje szczegély stosowania systemu sugestii w japoriskich
przedsi¢biorstwach.

KAIZEN | KONKURENCIA

Zachodni menedzerowie, ktérzy maja pewne doswiadczenie biznesowe
w Japonii, niezmiennie wskazuja na bardzo silng konkurencje¢ miedzy przed-
sigbiorstwami w tym kraju. Uwaza sig, ze silna konkurencja wewnetrzna po-
maga japoniskim przedsigbiorstwom w dawaniu sobie rady takze na rynkach
zagranicznych. Japonskie firmy konkuruja o wigkszy udzial w rynku przez
wdrazanie nowych, bardziej konkurencyjnych produktéw oraz przez wyko-
rzystywanie i udoskonalanie najnowszych technologii.

Konkurencja najczesciej dotyczy cen, jakosci produktéw i obstugi klienta.
Jednak w Japonii blizsze prawdy bedzie stwierdzenie, ze przyczyna konku-
rencji jest konkurencja sama w sobie. Obecnie japoriskie firmy konkuruja na-
wet o to, ktora z nich lepiej i szybciej wprowadzi program kaizen!

Mozna sobie wyobrazi¢, ze tam, gdzie zysk jest najbardziej istotnym kry-
terium sukcesu, przedsigbiorstwo pozostanie niezmienione przez ¢wier¢ stu-
lecia. Jednak tam, gdzie firmy rywalizuja ze soba na polu £aizen, doskonalenie
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musi by¢ procesem ciaglym. Kaizen powoduje, ze ciagle udoskonalanie jest
po prostu zasada. Gdy dziatanie kaizen juz raz si¢ rozpoczeto, trendu tego nie
mozna odwrdcic.

LARZADZANIE ZORIENTOWANE NA PROCESY KONTRA
LARZADZANIE ZORIENTOWANE NA WYNIKI

Kaizen wyzwala myslenie skoncentrowane na procesach, poniewaz to
procesy trzeba najpierw udoskonali¢, by otrzymaé lepsze wyniki. Ponadto
kaizen koncentruje si¢ na ludziach i ich dziataniach. Tworzy to silny kontrast
ze skupionym na rezultatach stylem my¢lenia wigkszosci zachodnich mene-
dzeréw.

Wedlug Mayumi Otsubo, menedzera odpowiedzialnego za promocje
w Bridgestone Tire Co., japoriskie spoteczeristwo jest zorientowane na procesy,
natomiast amerykanskie — na rezultaty. Na przyktad, przy ocenie pracownikéw
japoniscy menedzerowie biora pod uwage ich postawy i nastawienie. Gdy me-
nedzer sprzedazy ewaluuje efektywnos¢ pracy podwtadnego, musi wzia¢ pod
uwage kryteria zwiazane z procesem, takie jak czas, ktéry handlowiec po-
$wieca na telefony do nowych klientéw, poréwnanie ilosci czasu na to prze-
znaczonego z czasem pracy administracyjnej i procent zapytan ofertowych,
ktérych obstuga zakonczyta sie sukcesem. Dzigki przywiazywaniu wagi do
tych wskaznikéw menedzer sprzedazy ma nadziej¢ umotywowaé wezesniej
czy p6zniej handlowca do osiagania lepszych rezultatéw. Innymi stowy, sam
proces uwaza si¢ za réwnie wazny jak oczekiwany wynik, czyli sprzedaz.

Narodowym sportem w Japonii jest sumo. Na kazdym turnieju oprécz
tytulu mistrzowskiego sa do zdobycia trzy nagrody: nagroda za wybitna po-
stawe, nagroda za umiejetnosci 1 nagroda za ducha walki. Ta ostatnia przy-
znawana jest zawodnikowi, ktéry walczyt z wyjatkowym poswigceniem pod-
czas pietnastodniowego turnieju, nawet jezeli jego bilans zwycigstw i porazek
pozostawia wiele do zyczenia. Przyznanie kazdej z tych trzech nagréd nie
opiera si¢ jedynie na rezultatach, czyli na liczbie walk wygranych przez za-
wodnika. Jest to dobry przyktad japonskiego sposobu myslenia zorientowa-
nego na procesy.

Japoriskie §wiatynie i sanktuaria sa cz¢sto budowane w gérach i najswietszy
ottarz znajduje si¢ zazwyczaj w najwyzej potozonym sanktuarium. Wyznaw-
ca pragnacy sie modli¢ przed ottarzem musi przejs¢ przez gesty las, wspiac sie
po stromych kamiennych stopniach i przej$¢ pod wieloma forii (drewniane
bramy). Na przykiad, przed swigtyniag Fushimi Inari, lezacg niedaleko Kioto,
jest 15 tys. forii na drodze prowadzacej do ottarza! Zanim wierny do niego
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dotrze, nasyca si¢ atmosfera $wiatyni, a jego dusza oczyszcza si¢. Ta droga jest
niemal tak samo wazna jak modlitwa.

W Stanach Zjednoczonych, méwiac ogélnie, bez wzgledu na wysitek, jaki
kto$ poswieca na pracg, brak rezultatéw powoduje stabg ocene oraz niskie
dochody i niski status spoteczny. Indywidualny wkiad jest ceniony jedynie
pod katem osigganych wynikéw. Tylko one si¢ licza w spoleczeristwie nasta-
wionym na rezultaty.

Mayumi Otsubo z Bridgestone Tire Co. uwaza, ze to wlasnie sposéb
myslenia skoncentrowany na procesach umozliwit japoriskim przedsigbior-
stwom osiagniecie konkurencyjnej przewagi na $wiatowych rynkach i ze
kaizen optymalizuje ten sposéb myslenia. Taka postawa w dziedzinie zarza-
dzania jest gléwna przyczyna réznicy w tym, jak organizacja si¢ zmienia.
Zarzad, ktéry takze jest ukierunkowany na procesy, ponosi ryzyko braku diu-
goterminowej strategii, niezauwazenia nowych idei i propozycji innowacj,
instruowania ludzi ad nauseam® i dostrzegania jedynie drzew, a nie calego
lasu. Menedzer zorientowany na rezultaty jest bardziej elastyczny podczas
ustalania celéw i moze mysle¢ w sposéb strategiczny. Jednoczesnie jednak
ma on tendencj¢ do gorszego wykorzystania i stabszej modyfikacji zasobéw,
ktérymi dysponuje, by realizowac cele strategiczne.

Otsubo sugeruje, ze ocena pracownikéw oparta na wynikach to prawdo-
podobnie dziedzictwo spoleczeristwa masowej produkcji, za$ kryteria zwia-
zane z procesami zyskuja na znaczeniu w wysoko rozwini¢tym spoteczen-
stwie postindustrialnym.

Réznice migdzy sposobem myslenia ukierunkowanym na procesy i spo-
sobem myslenia ukierunkowanym na rezultaty w biznesie chyba najlepiej
mozna zrozumie¢ przy pomocy rysunku 1.8.

Gdy spojrzymy na zadania menedzera, przekonamy sig, ze rola polegajaca
na wsparciu i motywacji jest ukierunkowana na procesy, a rola kontrolna — na
rezultaty.

Koncepcja kaizen ktadzie nacisk na istotng role kierownikéw, jaka jest
wsparcie i motywowanie pracownikéw do dziatari majacych na celu udosko-
nalanie proceséw. Z jednej strony, istnieje potrzeba, by management rozwi-
jal kryteria zorientowane na procesy. Z drugiej, rola kontrolna zarzadzania
wymaga kryteriéw opartych na rezultatach. W skrécie mozemy kryteriom
zorientowanym na procesy nada¢ nazwe P, za$ kryteriom zorientowanym na
rezultaty — nazwe R.

Kryteria P zaktadaja oceng¢ w dtuzszym okresie czasu, gdyz sa ukierunko-
wane na ludzkie dziatania i czesto wymagaja zmiany postaw. Kryteria R s
tatwiejsze do zmierzenia i mozna je ocenia¢ w krétszym okresie.

¢ Ad nauseam (lac.): do obrzydzenia (przyp. thum.).
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° ‘ D E
Dziatania Rezultaty
ukierunkowane
na udoskonalanie
Wsparcie Kontrola za pomocg
i motywowanie kija i marchewki
Kryteria P Kryteria R.

Rysunek 1.8. Kryteria zorientowane na procesy (P) kontra kryteria zorientowane na

rezultaty (R).

Réznice pomiedzy kryteriami P i R mozna lepiej wyjasnié, jesli spojrzy si¢
na podejscie japoniskiego sposobu zarzadzania do dziatan két jakosci.

Ich aktywnos¢ jest zazwyczaj ukierunkowana na doskonalenie miejsca
pracy, lecz decydujace znaczenie ma system wsparcia. Docieraja informacje,
ze kota jakosci tworzone w krajach zachodnich maja krétki zywot. Wydaje
sie, ze ma to zwigzek z brakiem systemu, ktéry odpowiadatby na prawdziwe
potrzeby cztonkéw tych koét. Jezeli kierownictwo jest zainteresowane jedynie
rezultatami, to bedzie zwracato uwagg tylko na kryteria R zwiazane z dzia-
talnoscig kot jakosci. Kryteria R czesto w takim przypadku oznaczaja pienia-
dze oszczgdzone w wyniku dzialania kota jakosci. Zatem zainteresowanie
i wsparcie kierownictwa bedzie si¢ koncentrowalo bezposrednio na oszczed-
nosciach powstatych w wyniku dziatania cztonkéw kot jakosci.

Z drugiej strony, jezeli kierownictwo jest zainteresowane wspieraniem
dziatari ukierunkowanych na udoskonalenia, pierwsza rzecza, ktéra nalezy
zrobi¢, jest ustalenie kryteriéw typu P. Jakich kryteriéw P mozna uzy¢, by
zmierzy¢ zaangazowanie czlonkéw kota jakosci?

Niektére z oczywistych mozliwosci to ilo$¢ spotkart w miesiacu, stopien
zaangazowania uczestnikéw, liczba rozwigzanych probleméw (zwréémy uwa-
g¢, Ze to nie to samo co kwota oszczedzonych pieniedzy) oraz liczba przed-
stawionych raportéw. W jaki sposéb cztonkowie két jakosci wybierajg temat?
Czy biora pod uwage obecng sytuacje przedsiebiorstwa? Czy rozwazaja takie
zagadnienia, jak bezpieczenstwo, jakos¢ i koszty, gdy rozwiazuja problem?
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Czy ich wysitki prowadza do udoskonalenia standardéw pracy? Sg to wszyst-
ko przyktady kryteriéw P stuzacych do oceny wysitku i zaangazowania.

Jezeli cztonkowie typowego kota jakosci spotykaja si¢ dwa razy w mie-
siacu, a jest takie koto, ktére spotyka si¢ trzy razy w miesigcu, oznacza to, ze
zaangazowanie jego czlonkéw jest wicksze niZ Srednia. Stopieri uczestnictwa
(obecnos¢ na spotkaniach) to kolejna miara zaangazowania przywédcey kota.

Czgsto dos¢ tatwo jest okresli¢ ilosciowe kryteria R. W' rzeczywistosci
w wigkszosci przedsiebiorstw kierownictwo ma do dyspozycji jedynie kryteria
R, gdyz zazwyczaj odnosza si¢ one do takich obszaréw, jak sprzedaz, koszty
i zysk. Jednak w wiekszosci przypadkéw mozna takze okresli¢ mierniki ilo-
sciowe dla kryteriéw P. Na przyktad, jezeli chodzi o kota jakosci, opracowano
w Japonii wiele ztozonych miernikéw, by okresli¢ poziom zaangazowania. Te
mierniki oraz wyniki uzyskiwane przy pomocy innych metod sa podstawg do
uznania i przyznania nagréd (rozdziat 4. doktadniej opisuje kwestie pomiaru
efektéw dziatania két jakosci).

W jednej z fabryk koncernu Matsushita kelnerka w bufecie stworzyla
koto jakosci i badata proces picia herbaty podczas przerwy na lunch. Gdy
wielkie czajniki z herbata zostaly postawione na stotach i mozna bylo z nich
nalewaé bez ograniczen, kelnerka zauwazyta, ze spozycie znacznie si¢ réz-
nito w zaleznosci od stotu. Doprowadzito to do zebrania danych dotycza-
cych sposobu picia herbaty podczas lunchu. W wyniku analizy cztonkowie
kota doszli do wniosku, ze niektérzy ludzie siadali zawsze przy tych samych
stotach. Po dalszej, wielodniowej analizie mozna byto ustali¢ poziom kon-
sumpcji dla kazdego ze stoléw. W jej efekcie, zaczgto podawaé rézne ilosci
herbaty w zaleznosci od stotu, co doprowadzito do zmniejszenia zuzycia lisci
o potowe. Ile te dziatania byty warte w kontekscie oszczedzonych pienigdzy?
Prawdopodobnie bardzo niewiele. A jednak cztonkowie kota zostali nagro-
dzeni Ztotym Medalem Prezesa przyznawanym raz do roku.

Wigkszos¢ japorniskich przedsigbiorstw posiada systemy sugestii, w ktére
wbudowane s3 mechanizmy motywacyjne. Zawsze, gdy zastosowanie wnio-
sku racjonalizatorskiego przynosi oszczednosci, przewidziane sa proporcjo-
nalne nagrody. Nagrody te sa przyznawane zaréwno za wnioski przedstawio-
ne przez pojedyncze osoby, jak i za sugestie zespotéw takich jak kota jakosci.

Jedna z cech wyrézniajacych japoriski sposéb zarzadzania jest sSwiadome
dzialanie, majace na celu stworzenie systemu wspierajacego i motywujace-
go do spelniania kryteriéw P przy jednoczesnym petnym braniu pod uwage
kryteriéw typu R. Podczas gdy nagrody przyznawane za spelnienie kryte-
riéw R maja charakter finansowy i bezposrednio odnosza si¢ do osiagnigtych
oszczgdnosci lub zyskéw, nagroda za spetnienie kryteriéw P jest najczesciej
uznanie i uhonorowanie podkreslajace poniesiony wysitek i zaangazowanie.

W Toyota Motor najbardziej upragniong nagrode stanowi Nagroda Pre-
zesa. Nie sg to pienigdze, lecz wieczne pidro wreczane osobiscie przez prezesa
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nagrodzonej osobie. Kazdy laureat jest pytany o to, jakie imi¢ i nazwisko chce
mie¢ wygrawerowane na piérze. Kto§ moze poprosi¢ o imie¢ Zony, a kto$ inny
o imig corki. Absolwenci czasem prosza o wygrawerowanie imienia i nazwi-
ska ich dziewczyny. Oczywiscie wielu laureatéw prosi o wlasne imig¢ i na-
zwisko. Nagroda jest symbolem prestizu, poniewaz zarzad wdrozyt starannie
opracowany program, ktéry ma na celu pokazanie pracownikom, ze aktywne
uczestnictwo w kotach jakosci pomaga firmie osiagnaé sukces. Co wiecej,
czolowi menedzerowie uczestnicza w spotkaniach két, by zademonstrowaé
swoje aktywne zaangazowanie i wsparcie. Zaangazowanie to uzupetnia sym-
bolike nagrody i pokazuje wspélnote celéw zarzadu oraz pracownikéw.

Sposéb myslenia zorientowany na procesy likwiduje luke migdzy proce-
sem i rezultatem, mi¢dzy celem i srodkiem do jego osiagniecia, miedzy cela-
mi i miernikami. Pomaga dostrzec peten obraz bez zakiécen.

Wazne jest, by zaréwno kryteria P, jak i kryteria R zostaly ustalone na
kazdym poziomie zarzadzania: dla najwyzszego kierownictwa, dyrektoréw
dzialéw, kierownikéw sredniego szczebla, nadzoru i pracownikéw.

Menedzer z definicji musi interesowac si¢ rezultatami. Gdy jednak przy-
gladamy sie zachowaniu efektywnych menedzeréw w odnoszacym sukcesy
przedsigbiorstwie, czgsto przekonujemy sie, ze s3 oni takze zorientowani
na procesy. Zadaja pytania odnoszace si¢ do proceséw. Podejmuja decyzje
w oparciu zaréwno o kryteria P, jak i R, chociaz nie zawsze je rozrézniaja.

Zorientowany na procesy menedzer, ktéry bierze pod uwage kryteria typu
P, bedzie szczegdlnie zainteresowany takimi zagadnieniami, jak:

* dyscyplina;

* zarzadzanie czasem;

* rozwdj umiejetnosci;

* uczestnictwo i zaangazowanie;
* morale;

* komunikacja.

Méwiac w skrdcie, taki menedzer jest zorientowany na ludzi. Ponadto, be-
dzie on zainteresowany rozwojem systemu motywacyjnego opartego na kry-
teriach typu P. Jezeli zarzad wlasciwie wykorzysta sposéb myslenia zoriento-
wany na procesy i wesprze go strategia kaizen, przekona si¢, ze w diuzszym
okresie czasu pozycja konkurencyjna firmy na rynku znacznie si¢ wzmocni.

Ta ksigzka zajmuje si¢ koncepcjami, narzedziami i systemami, ktére sg efek-
tywnie wykorzystywane w strategii £aizen. Czytelnicy przekonaja sie, Ze moga
tatwo korzysta¢ z nich w swojej codziennej pracy. Te koncepcje i narzedzia funk-
cjonujg dobrze nie dlatego, ze pochodza z Japonii, lecz poniewaz sg efektywnymi
metodami zarzadzania. Podobnie jak strategia Zaizen, ktéra angazuje wszystkie
osoby w organizacji. Takze przekaz znajdujacy sie w tej ksigzce dotyczy wszyst-
kich: zarzadu, kierownictwa sredniego szczebla, nadzoru i pracownikéw.

52

Kaizen

www.mtbiznes.pl




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002000d>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002000d>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /GRE <>
    /HRV <>
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e000d>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




