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Woprowadzenie

MASAAKI IMAI

I a ksigzka stanowi dopetnienie trylogii o strategicznej roli kaizen.

Moja pierwsza ksigzka o kaizen

W pierwszej mojej ksigzce, zatytutowanej Kaizen. Klucz do konkuren-
cyjnego sukcesu Japonii (wydanej w oryginale w 1986 roku, po polsku
w 2006 roku), po raz pierwszy przedstawilem Swiatu japonskie okre-
Slenie ,,kaizen”, ktore oznacza ,,zmiang na lepsze”. Przekonywalem tez,
ze kaizen ma zasadnicze znaczenie dla zrozumienia, czym wyjatkowe
japonskie praktyki zarzadzania rdznig sie od tradycyjnych modeli sto-
sowanych w innych czeSciach §wiata.

W tamtym okresie wyjatkowe japonskie praktyki zarzadzania i in-
nowacje takie jak system produkcyjny Toyota Motor Corporation oraz
walkmany Sony budzily wielkg ciekawos¢ calego swiata.

Moja pierwsza ksigzka o kaizen wpisata sie w ten trend, prezentujac
zatozenia wyjatkowych dla Japonii praktyk zarzadzania.

Recenzenci napisali o niej:

»Jeszcze nie czytalem takiej ksigzki o japoriskim modelu zarzadzania.

Kaizen to opracowanie na wskro§ praktyczne. Niesamowita pozycja!”

Thomas R. Horton, dyrektor generalny American Management Association
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»Kaizen to przeciwienistwo spoczywania na laurach. Ta ksigzka to
wspaniate Zrédio wiedzy dla 0s6b, ktdre pragng zinstytucjonalizowad
proces cigglego odmtadzania organizacji, na ktorej czele stoja”.
John A. Young, przewodniczacy rady dyrektoréw i dyrektor generalny
Hewlett-Packard Company

W latach pigédziesigtych wystano mnie na piec lat do Stanéw Zjed-
noczonych, do pracy w Japan Productivity Center. Do moich obowigz-
kéw nalezato organizowanie wizyt japonskich dyrektorow w amery-
kanskich firmach, agencjach rzagdowych i organizacjach zwigzkowych.
Chodzito w nich o to, aby obserwowa¢ amerykanskie praktyki w za-
kresie zarzadzania.

Dla mnie osobiscie byta to okazja, zeby z bliska przyjrzeé sie roz-
nicom miedzy japonskim a amerykanskim podejsciem do dziatalnosci
biznesowej. Po powrocie do Japonii rozpoczatem prace w roli konsul-
tanta biznesowego — i ostatecznie na podstawie tych wtasnie doswiad-
czen powstata moja pierwsza ksigzka. W tym czasie zatozony tez zostat
Kaizen Institute.

Moja druga ksigzka o kaizen

Kaizen Institute z czasem pozyskiwal sobie klientéow z wielu réz-
nych krajow. Zgtaszaly si¢ do nas firmy zainteresowane wsparciem
w zakresie organizacji dziatalnosci operacyjnej. To wtedy ukazata sie
moja druga ksigzka, zatytutowana Gemba kaizen. Zdroworozsgd-
kowe podejscie do strategii cigglego rozwoju (wydana po raz pierw-
szy w 1997 roku, zaktualizowana w 2012 roku, wydana w Polsce
w 2018 roku). Zapraszano mnie w roli prelegenta na zebrania rad
dyrektoréw, a takze na najrozniejsze seminaria i wydarzenia firmo-
we. Caly czas wydawalo mi sig, Ze powinienem intensywnie promo-
waé metody sprawniejszego zarzadzania i pelnego wykorzystywania
potencjatu kaizen.

W swojej drugiej ksigzce wspominatem o koncepcjach kaizen, defi-
niujac je jako podstawowe kwestie rzutujace na zrozumienie i wdroze-

nie kaizen. Skupitem sie wtedy na nastepujgcych zagadnieniach:
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kaizen a zarzadzanie,

proces a rezultat,

cykl PDCA (planowanie — wykonanie — sprawdzanie — dziatanie)
/ SDCA (standaryzacja — wykonanie — sprawdzanie — dziatanie),
priorytet dla jakosci,

powolywanie si¢ na dane,

traktowanie nastepnego procesu jako klienta.

W drugiej ksigzce znalazto sie tez pie¢ nastepujgcych ztotych zasad
zarzadzania gemba:

1. W przypadku wystapienia probleméw nalezy w pierwszej kolej-
nosci udacé si¢ do gemba.

2. Nalezy obserwowaé gembutsu (konkretne rzeczy oraz warunki
panujace w gemba).

3. Nalezy niezwlocznie podjaé tymczasowe Srodki zaradcze.

4. Nalezy dotrze¢ do przyczyny problemu.

5. Standaryzacja pozwala zapobiega¢ ponownemu wystgpieniu

problemu.

Gemba: japonskie okreSlenie na ,,miejsce realne”, obecnie stosowa-
ne w terminologii zarzadzania w odniesieniu do przestrzeni robo-
czej, w ktorej pracownicy wykonujg zadania przyczyniajace sie do

tworzenia wartosci dla klienta.

Idz do gemba: podstawowa zasada gemba kaizen, ktéra ma nam
przypominaé, ze w razie wystgpienia nieprawidtowosci lub gdy me-
nedzer chce zapoznad sie z biezgcym statusem dziatalnosci operacyj-
nej, powinien niezwlocznie udac si¢ do gemba i tam przeprowadzic
obserwacje — poniewaz to w obrebie gemba wytwarzana jest war-

tos¢ dla klienta.

Druga ksigzka omawiala zastosowanie zdrowego rozsadku w prak-
tyce, a poza tym zajmowala si¢ rolg Scistego kierownictwa firmy i po-
trzebg budowania organizacji uczacej sie. Uwazam, ze zadaniem kie-

rownictwa jest zachecanie pracownikéw i klientéw do stawiania sobie
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coraz to ambitniejszych celéw. Niestety wigkszos¢ wspolczesnych me-
nedzeréw zapomina o tym aspekcie swojej roli.

Do probleméw wspotczesnego zarzadzania zaliczy¢ nalezy réwniez
nadmierne przywigzanie do wiedzy formalnej i lekcewazenie potencjatu
grupy i takich zrodet wiedzy, jak zdrowy rozsadek, samodyscyplina,
porzadek i gospodarka. Jesli chodzi o rozwigzywanie probleméw, wy-
r6zni¢ mozna dwa podejscia.

Pierwsze z nich zaktada, ze opracowuje sie innowacje i wykorzystu-
je sie najnowsze technologie (narzedzia informatyczne i inne), nawet
kosztem wielkich inwestycji finansowych. Drugie rozwigzanie opiera
si¢ raczej na zdrowym rozsadku i narzedziach, na ktére nie trzeba duzo
wydawaé — i ktére sg w kazdej chwili dostepne dla kazdego.

Ksiazka Gemba kaizen przedstawita gemba jako wazny element za-
rzgdzania. Gemba to miejsce, w ktOrym wszyscy pracownicy angazuja
sie w tworzenie wartosci z my$lag o satysfakgji klienta.

Recenzenci napisali o niej:

»Gemba kaizen to arcydzielo prostoty. Z tej ksigzki mozna sie do-
wiedzied, jak czerpac wiedze ze wszystkiego tego, co nas otacza, i jak
formutowad proste i niskonaktadowe rozwigzania nawet w przypadku
pozornie skomplikowanych probleméw™.

Lewis E. Platt, przewodniczacy rady dyrektoréw

oraz prezes i dyrektor generalny Hewlett-Packard Co.

»Imai w jasny i praktyczny sposdb wyjasnia, jak menedzerowie
wszystkich szczebli moga wspotpracowad z przedstawicielami gemba,
zeby doskonali¢ jakos$é, obnizaé koszty i zaspokajaé potrzeby dzisiej-
szego wymagajacego klienta”.

Yotaro Kobayashi, przewodniczacy rady dyrektorow

i dyrektor generalny Fuji Xerox Co., Ltd.
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Moja trzecia ksigzka o kaizen

W niniejszej, trzeciej ksigzce, zatytutowanej KAIZEN™ jako strate-
gia. Zastosowanie oceny Przeptywu, Synchronizacji i Poziomowania
[ESL™] do pomiaréw i doskonalenia wynikéw operacyjnych, koncep-
cja przeplywu zostata przedstawiona jako jeden z najwazniejszych fila-
row systemu produkcji lean. Zgodnie z koncepcja przeptywu sekwen-
cja pracy powinna zostaé zaprojektowana w taki sposéb, aby kazdy
element przemieszczatl sie miedzy procesami bez zaktocen i przestojow.

Ostatni rozdziat ksigzki porusza kwestie zasadniczo istotne, takie
jak kaizen, gemba, znaczenie klientéw i rola kierownictwa najwyzszego
szczebla, ktore moze podjaé stanowcza decyzje o odejsciu od trady-
cyjnego modelu zarzadzania i realizacji najwazniejszej, ambitnej misji
tworzenia firmy lean.

Znalazlo si¢ tam spostrzezenie, ze kazdy moze ten cel osiggnaé, o ile
tylko — na mocy stanowczej odgornej decyzji — wszystkie wysitki pod-
porzadkowane zostang realizowanej przez kierownictwo strategii ka-
izen i praktykom lean.

Ta trylogia dowodzi, ze kazda firma moze poczynic istotne postepy
i dotaczy¢ do Swiatowej czoléwki praktykéw lean — o ile tylko kierow-
nictwo bedzie realizowaé podstawowe strategie zaktadajace przejscie
od tradycyjnych metod biznesowych do kaizen i strategii lean angazu-
jacej wszystkich pracownikoéw gemba oraz klientow.

Japoriski model zarzadzania stawia na stopniowg, etapowg reali-
zacje podejscia ,,oddolnego”, a tymczasem wiekszo$¢ firm zachodnich
preferuje drastyczne srodki ,,odgérne”, w ten spos6b dodatkowo po-
wiekszajac psychologiczny dystans dzielgcy kierownictwo najwyzszego
szczebla, pracownikéw gemba oraz klientow.

W tradycyjnym modelu zachodnim praca wykonywana w gemba po-
strzegana jest przez menedzer6w jako nudna i zmudna. Dyrektorzy wy-
sylaja pracownikom komunikat: ,,Nie zawracajcie mi glowy swoimi ba-
nalnymi problemami. Ja si¢ zajmuj¢ znacznie wazniejszymi rzeczami”.

W pierwszej mojej ksigzce wprowadzilem pojecie ,kaizen”, w dru-
giej zas pojawilo si¢ kolejne, nowe dla Zachodu japonskie stowo,
a mianowicie ,,gemba”. Napisatem wowczas: ,,Nawet w obliczu pro-
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blem6w, ktore mozna by rozwigzaé za pomoca zdroworozsagdkowych
i niskokosztowych metod, wspotczesni menedzerowie czesto siggaja po
skomplikowane narzedzia i technologie®.

W odniesieniu do tej kwestii chciatbym dodaé, ze dyrektorzy ge-
neralni powinni dostrzec potencjat pracownikéw gemba, jesli chodzi
o maksymalizacje wlasnych kompetencji — i powinni wykorzystywaé
wszystko, co do gemba sa w stanie wnie$¢ zar6wno pracownicy, jak
i klienci.

Taiichi Ohnoii ja

Dedykuje te ksigzke mojemu mentorowi, Taiichi Ohno. W mojej pa-
mieci na dlugo zapisaly sie stowa, ktore on zwykt dosé czesto powta-
rzaé: ,Niech to przeptyw zarzadza procesem. Niech kierownictwo nie
ingeruje w przeplyw”. Potrzebowatem wielu lat, zeby sobie w koncu
uswiadomié, ze ptynny, ciagly i szybki przeptyw stanowi fundament
Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS), kaizen i strategii lean.

Uswiadomilem sobie tez, ze czynnikiem uruchamiajgcym przepltyw
s3 zamoOwienia i ze dzialania operacyjne powinny przebiegaé w sposob
ptynny, ciagly i szybki od momentu ztozenia zamoéwienia az do chwili,
w ktorej produkt czy ustuga zostang dostarczone. Wszystko, co zaktoca
ten ptynny operacyjny przeptyw, nalezy zaklasyfikowa¢ jako muda (co
po japonsku oznacza ,,marnotrawstwo”). Kaizen tymczasem polega na
wyszukiwaniu i natychmiastowym usuwaniu muda z przeptywu.

To moja trzecia ksigzka o kaizen. W pierwszej przedstawitlem Swiatu
koncepcje kaizen. W drugiej, zatytutowanej Gemba kaizen, zajmowa-
lem si¢ praktycznym zastosowaniem kaizen oraz lean w obrebie gemba.

Trzecia ksigzka dotyczy strategii korporacyjnej, ktora opiera sie¢ na
kaizen i lean. Powstata ona gléwnie z myslg o dyrektorach generalnych,
cztonkach rad dyrektoréw oraz innych przedstawicielach scistego kie-
rownictwa firmy, ktorzy moga odmienié losy swoich organizacji. Sieg-
na¢ po nig mogg jednak rowniez wszyscy czytelnicy zainteresowani no-
winkami w dziedzinie strategii korporacyjne;j.

1 Masaaki Imai, Gemba kaizen, tham. Magda Witkowska, Bartosz Satbut, MT Biznes,
PROFES, Warszawa 2012 — przyp. thum.
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Wiele lat temu po jednym z moich wyktadéw na temat kaizen do
mownicy podszedt pewien profesor. W reku trzymal egzemplarz mojej
ksigzki. Powiedziat: ,, To jest moja biblia”. Przyjalem to jako najwyzszy
mozliwy komplement. Mam szczerg nadzieje, ze czytelnicy tej ksigzki
—w szczegoblnosci zas ci, ktorzy maja realny wplyw na losy swoich firm
— wiele si¢ z niej dowiedzg i zgodnie z zawartg w niej propozycja zde-
cydujg sie na jednodniowy FSL Assessment and Audit. To pozwolitoby
im poznac ocene biezgcej sytuacji operacyjnej swojej firmy i mogtoby
stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych dziatan zwigzanych z FSL.

Znaki towarowe KAIZEN™ oraz FSL™

KAIZEN™ to jeden z wielu znakéw towarowych zarejestrowanych
przez Kaizen Institute oraz dziatajaca pod jego egida Global Group
of Companies (KGGC). Stowo kaizen oznacza po japonsku ,,dosko-
nalenie”, ale czesto bywa uzywane w zestawieniach typu ,,wydarzenie
kaizen”, ,dziatania kaizen”. To moze sugerowac, ze chodzi o drobniej-
sze, niezalezne zdarzenia. Tymczasem KAIZEN™ w moim rozumieniu
— i w rozumieniu Kaizen Institute — to pojecie szersze i holistyczna stra-
tegia umozliwiajgca osiggniecie szczytowego poziomu praktyk bizneso-
wych. FSL™ to réwniez znak towarowy zarejestrowany przez KGGC,
a ocena statusu FSL™ pomaga firmom osiggnaé najwyzszy mozliwy
status lean i staé sie firmg dziatajaca w pelni w duchu kaizen.
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KRYTERIA OCENY
STATUSU FIRMY

W KATEGORIACH LEAN

D otychczas wspominaliSmy, ze do audytu i oceny zarzadzania w fir-
mie nalezatoby uzywaé dwoch powszechnie uznawanych zestawow
kryteriow — a mianowicie kryteriéw finansowych i kryteriow operacyj-
nych. Obecnie w swiadomosci publicznej funkcjonuje wytacznie jeden
system, oparty na sprawozdawczosci finansowej. Brakuje natomiast po-
wszechnie uznawanego odpowiednika tego systemu, ktéry umozliwiatby
przeprowadzenie oceny i audytu wewnetrznego statusu operacyjnego fir-
my w ujeciu lean. WspominaliSmy réwniez, ze firmy funkcjonujace dzis
na rynku podzieli¢ mozna na dwie grupy, a mianowicie na te dzialajace
w modelu tradycyjnym oraz te wdrazajace model lean.

Firmy tradycyjne borykaja si¢ z klatwa z przesztosci, poniewaz kul-
tywuja dziedzictwo sprzed stulecia i odrzucajg rozwigzania lean, ktore
w ciggu ostatniego wieku wypracowata Toyota. Z naszych szacunkow
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wynika, ze 99 procent wszystkich wspotczesnie dziatajacych firm ko-
rzysta z modelu tradycyjnego, podczas gdy strategie lean wdrozyt tylko
1 procent przedsigbiorstw.

Ten rozdziat ma przyblizy¢ czytelnikom podstawowe roznice miedzy
firmami tradycyjnymi a firmami lean, a takze wskaza¢ korzysci ptynace

z dokonywania oceny statusu firmy w kategoriach lean.

Audyt i ocena FSL

Proby wypracowania mechanizméw audytu i oceny statusu dziatalnosci
operacyjnej lean doprowadzity mnie w konicu do wyodrebnienia trzech
czynnikow o kluczowym znaczeniu. Sg to: przeplyw, synchronizacja
oraz poziomowanie (w skrocie FSL od angielskich stow flow, synchro-
nization, leveling). Stanowig one klucz do sukcesu strategii lean.

Przeptyw

Koncepcja przeptywu powstata na poczatku XX wieku i po raz pierw-
szy zostala wcielona w zycie na ruchomej linii montazowej w amery-
kanskiej fabryce samochodow Forda. Tam jednak obowigzywata tylko
na etapie montazu, nie obejmowata pozostatych proceséw produkcyj-
nych. Na pomysl, aby zastosowaé koncepcje przeptywu do wszystkich
dziatan operacyjnych, trzeba byto zaczekac jeszcze pot wieku. To wtedy
bowiem Taiichi Ohno z Toyoty dopracowat jg i stworzyt system TPS,
ktory sie na niej opierat.

Ohno z wielkim uznaniem wypowiadat si¢ o Henrym Fordzie Se-
niorze. Méwit: ,,Gdyby Henry Ford Senior zyt dluzej, z pewnoscig roz-
szerzylby zastosowanie koncepcji przeplywu tak, jak to sie stato w To-
yocie”.

Podczas gdy Toyota wdrazata koncepcje przeptywu, firmy tradycyj-
ne zrezygnowaly z przypisania jej roli fundamentu filozofii zarzadzania
— poniewaz wigkszy nacisk ktadly na wolumen i tempo produkgji.

Aby dostrzec réznice miedzy firmg tradycyjng a firmg lean, wystar-
czy p06js¢ do gemba tej pierwszej i tam sprobowaé zaobserwowaé prze-
pltyw. Szybko sie okaze, ze w firmach tradycyjnych przeptyw jest co
chwila przerywany, zaklécany, spowalniany, przekierowywany i tak
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dalej. Najogolniej rzecz ujmujac, menedzerowie nie podejmujg zadnych
zabiegdw zmierzajacych do tego, zeby przeplyw przebiegal w sposéb
plynny, ciagly i szybki.

Tymczasem plynny, ciagly i szybki przeptyw to najpewniejszy spo-
s6b na to, aby zminimalizowaé wykorzystanie zasobow, utrzymac ja-
kos$¢, ograniczy¢ do minimum prace w toku i poziom zapaséw maga-
zynowych, a takze skrocié taczny czas produkeji i zmniejszy¢ koszty.
Kazde zaktocenie przeptywu skutkuje wzrostem kosztéw i powstaniem
zapasOw magazynowych. Jakos$é na tym cierpi, czas realizacji procesu
sie wydluza, a firma traci elastycznosé. W firmach lean kazde zakloce-
nie przeplywu traktowane jest jako przejaw problemu, z ktérym nalezy
sie natychmiast uporaé. W terminologii lean kaizen to wszelkie dzia-
lania, ktére maja na celu eliminacje nieprawidlowosci zakiocajacych
przeptyw.

Po rozszerzeniu koncepcji przeptywu na wszystkie dziatania opera-
cyjne — po objeciu nig i powigzaniu w jej ramach wszystkich proceséw
i funkcji — tatwo mozna dokona¢ przegladu funkcjonowania firmy i to
nie tylko w obrebie gemba, ale rowniez w perspektywie uwzgledniaja-
cej procesy w gorze i w dole strumienia. W tym celu wystarczy poddaé
przeptyw analizie.

Dopoki przepltyw miedzy poszczegblnymi procesami przebiega sta-
bilnie, do zarzadzania ogélem dzialan operacyjnych wystarczy jeden
menedzer. Jesli przeptyw miedzy procesami nie przebiega plynnie, nie-
zbedne okazuje si¢ wsparcie wigkszej liczby menedzeréw. Za optymal-
ny nalezy tymczasem uznaé taki stan, w ktérym wszystkie dziatania
operacyjne — od poczatku do konca — odbywajg sie pod nadzorem jed-
nego menedzera.

Praca nad ptynnym, cigglym i szybkim przeptywem dziatan opera-
cyjnych, ktory uwzgledniatby wszystkie procesy i funkcje w firmie, sta-
nowi najwazniejszy cel strategii lean.

Poniewaz wystgpienie zaklécenia skutkuje wstrzymaniem pracy
wykonywanej przy uzyciu wszystkich zasobéw — operatoréw, maszyn
i materialbw — problemy sg widoczne jak na dloni i od razu mozna
przystapi¢ do ich usuwania. Koncepcja przeptywu stanowi zatem Zro-
dto nastepujacych korzysci:
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1. Wszelkie zaklocenia przeptywu staja sie natychmiast widoczne
golym okiem.

2. Zasoby sa wykorzystywane w minimalnym stopniu.

3. Dokonuje si¢ minimalizacja pracy w toku oraz poziomu zapa-
s6w magazynowych.

4. Minimalizacji ulega taczny czas trwania dzialan operacyjnych.

5. Dziatania uwalniane sg od muda (marnotrawstwa), muri (prze-
cigzenia) oraz mura (nieregularnosci).

6. Nastepuje stabilizacja i poprawa jakosci.

7. Samodyscyplina w zakresie przestrzegania standardéw i przy-
wigzywania wagi do szczegotéow rosnie zar6wno na poziomie
osobistym, jak i organizacyjnym.

8. Przedstawicielom réznych funkcji i procesow tatwiej jest ze
sobg wspotpracowad.

9. Ros$nie morale calej organizacji.

10. Poprawia si¢ wspolpraca miedzy jednostkami realizujacymi
rozne funkcje — zaréwno na plaszczyznie wewnetrznej, jak i we

wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi.

Synchronizacja (doukika)

Synchronizacja ma umozliwia¢ osiggniecie dwoch celow. Po pierwsze
chodzi o to, aby w ramach produkgji zsynchronizowaé rézne procesy
z zaméowieniem klienta, po drugie za$ o to, aby zsynchronizowa¢ po-
szczegOlne procesy ze soba. Zgodnie z ogdlng zasadg ,,im partia pro-
dukcyjna jest mniejsza, tym lepiej” rozwigzaniem idealnym z punktu
widzenia synchronizacji jest zatem przeplyw jednej sztuki. W takim
wypadku procesy przetwarzajg po kolei — w sposdb zsynchronizowany
- jedng tylko sztuke wyrobu. To najbardziej wydajna i stabilna forma
dziatalnosci operacyjne;j.

Ohno powiedziatby, ze ,,wypoziomowanie produkcji jest mozliwe
tylko wtedy, jesli plan produkcyjny procesu finalnego montazu zostanie
dopasowany do poziomu zamdwienia klienta, a wszystkie wczesniejsze
procesy (z gbrnej czesci strumienia) zostang odpowiednio zsynchroni-
zowane. Jesli na etapie poprzednich proceséw zaniedba sie poziomowa-

nie, to nie uda si¢ potem zapanowac nad finalnym montazem. Dlatego
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nalezy koniecznie zawsze minimalizowaé réznice miedzy najdtuzszym
i najkrotszym czasem produkeji”.

W tym kontekscie Ohno zwykl mawiad, ze utrzymywanie sie barai-
suki (zmiennosci) w krotkim czasie doprowadzi do powaznego zaburze-
nia funkcjonowania firmy, poniewaz skutkowac bedzie zwigkszaniem
sie zapaséw. Ohno zastanawiat sig, jak przedefiniowaé konwencjonalny
model kontroli produkcji. W szczegolnosci zauwazyl, ze jesli ostatni
proces (finalny montaz) wymaga dodania nowego elementu, to wszyst-
kie wczes$niejsze procesy zaczng wytwarzaé swoje wyroby w nadmier-
nych iloSciach, a tym samym generowac zapasy. W miare przesuwa-
nia sie w gore strumienia problem bedzie sie nawarstwia¢ i w pewnym
momencie firma nie bedzie juz w stanie funkcjonowaé. Ostatecznie
wypracowal wiec koncepcje heijunka (poziomowania), ktora zaktada
wyréwnywanie wolumenu i czasu produkeji. W zatozeniu chodzito
o to, aby upora¢ sie z baratsuki obserwowanym w ramach dziatalnosci
operacyjne;j.

Ohno zwykt mawiaé: ,Najtatwiej sie produkuje wtedy, gdy codzien-
nie wytwarza sie takg sama liczbe takich samych produktéw przy takim
samym czasie taktu”.

Oczywiscie moze by¢ to nieco skomplikowane, jesli zamowienia
naptywaja z r6znych stron. Aby zapanowaé nad baratsuki zamdwien,
Ohno polecat wdrazaé poziomowanie na co dzien. To pozwalato
uzyskaé rownomierno$¢ wolumenu, tempa i momentu wykonywania
pracy.

Tak oto heijunka (poziomowanie) w odniesieniu do przeptywu stato
sie waznym narzedziem zarzgdczym stosowanym w ramach TPS i stra-
tegii lean w celu eliminacji baratsuki zaméwien od klientow i wypra-
cowywania optymalnej rownowagi przeplywu, wolumenu i tempa pro-
dukgcji oraz momentu realizacji dziatar operacyjnych. Za punkt wyjscia
dla heijunka uznaje si¢ zamoéwienia klienta. W praktyce wyglada to
wiec zgota inaczej niz w przypadku firm tradycyjnych, ktore organi-
zuj3 swojg prace na podstawie prognoz sprzedazy, a nie konkretnych
zamoéwien.

Ohno powiedziatby: ,,Baratsuki zamoéwien klienta to zto, ktore za-
kt6ca ptynny przeptyw dziatan operacyjnych, zaburza przeptyw”.
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Poziomowanie w praktyce polega na obnizaniu obcigzenia praca
w codziennej dziatalnosci operacyjnej. Pierwszym krokiem w procesie
poziomowania jest podzielenie miesigcznych zaméwien na jednostki
dzienne. Takiemu poziomowaniu dziennemu podlega¢ muszg rowniez
praca operatoréw i zagospodarowanie materiatow. Chodzi o to, aby
prace operatoréw, przebieg proceséw oraz zagospodarowanie materia-
low i sprzetu dato sie¢ wypoziomowac — a tym samym zminimalizowaé
baratsuki miedzy wysokimi a niskimi wolumenami produkgji.
Tradycyjne firmy nie przywigzuja wagi do baratsuki wolumenu
i tempa produkgcji. Tymczasem poziomowanie zamowien klienta w celu
eliminacji wahan stanowi zrédto nastepujacych korzysci:
ilos¢ pracy w toku i zapasow magazynowych zostaje obnizona
do minimum,
minimalizacja niewykorzystanego potencjatu,

wykorzystuje si¢ minimalng ilos¢ zasobow.

Poziomowanie (heijunka)

W 1962 roku Ohno, ktéry wczesniej kierowat dzialem obrabiarek,
petnit juz funkcje dyrektora gléwnego zaktadu montazowego Toyoty.
Szybko zauwazyl, ze wzglednie lekkie i tatwe w obstudze komponen-
ty sprowadzane s3 do fabryki na poczatku miesigca i wowczas praca
nie stanowi dla operatoréw wiekszego wyzwania. W drugiej potowie
miesigca pojawiata sie wieksza liczba bardziej wymagajacych kompo-
nentOw, wiec operatorzy mieli wyrazZnie wiecej pracy i czeSciej musieli
bra¢ nadgodziny.

Ohno zdiagnozowat to zjawisko jako baratsuki i zaczal szukaé spo-
sobéw na ograniczenie jego skali. Jednoczesnie chciatl odejsé od kon-
wencjonalnego podejscia do kontroli produkcji. W koncu wypracowat
koncepcje poziomowania, ktora pozwalata zrownowazy¢ przeptyw
dziatan operacyjnych i na co dzien produkowaé w spos6b bardziej
ujednolicony.

Firmy produkcyjne realizujg zréznicowane zamoéwienia (na rozne
produkty, potrzebne klientom w mniejszych lub wigkszych ilosciach,
w dtuzszych lub krétszych terminach), same za$ maja ograniczone za-

soby wewnetrzne (pracownikéw, maszyny, materiaty, czas oraz in-
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frastrukture produkcyjng). Biorac to pod uwage, Ohno wdrozyt po-
ziomowanie, aby rozpisa¢ zamoOwienia miesieczne na rézne wartosci
dzienne.

Zwykl mawiac: ,,Poniewaz wolumen zamoéwien raz jest wigkszy, raz
mniejszy, wartos$¢ szczytowq nalezy obnizyé, a wartosé dolng podniesé.
Poniewaz zamowienia klientéw wahajg sie w ujeciu dziennym, musimy
na co dzien radzié sobie z baratsuki, aby utrzymywaé rowny przeptyw
prac montazowych”.

Ohno powiedzial: ,,Najtatwiej sie produkuje wtedy, gdy codziennie
wytwarza si¢ taka sama liczbe takich samych produktéw przy takim
samym czasie taktu”.

Wdrozenie praktyk w zakresie poziomowania wymaga utrzymywa-
nia wielkosci partii na minimalnym poziomie oraz synchronizacji cza-
su przetwarzania wlasciwego dla réznych proceséw. Za punkt wyjscia
wszelkich dziatan przyjmuje sie zamowienie klienta. Zwigkszenie partii
produkcyjnej automatycznie skutkuje wzrostem baratsuki zagospoda-

rowania materialéw i czasu operatorow.

Audyt i ocena dziatalnosci operacyjnej lean
przez pryzmat FSL

Dotychczas skupiali§my sie na dwdch podstawowych aspektach dzia-
talnosci przedsigwzigcia biznesowego, to jest na jego wynikach finan-
sowych i sprawnosci operacyjnej. Sprawozdania finansowe to po-
wszechnie uznawana podstawa oceny statusu finansowego firmy. Jesli
natomiast chodzi o sfere operacyjna, to jasnych i uznawanych przez
wszystkich kryteriow oceny nie udalo sie dotychczas wypracowac. Ni-
niejszym sugeruje si¢ wiec nowg metode audytu i oceny sprawnosci
operacyjnej firmy, ktéra mogtaby znajdowaé powszechne zastosowa-
nie. Nazywa si¢ ona FSL Assessment and Audit.

Poniewaz wigkszos$¢ firm nadal funkcjonuje w modelu tradycyjnym,
mozna zatozyé, ze w przecigtnej firmie nie ma nikogo, kto miatby oka-
zje uczestniczyé w przejSciu od modelu tradycyjnego do modelu lean.
Dlatego tez sugeruje sie, aby wszystkie firmy tradycyjne przeprowadzily
u siebie ocene FSL.
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Zyskaja w ten sposob pierwszg okazje, aby sie z tym mechanizmem
zapoznad i po raz pierwszy uzyskac rzeczywisty obraz swojej sprawno-
$ci operacyjnej. Aby jednak miato sie to przetozy¢ na dtugoterminowe
zaangazowanie w realizacje projektu lean, spetniony musi by¢ jeden
warunek — a mianowicie w projekt zaangazowac si¢ musi kierownictwo
najwyzszego szczebla.

Wsrod ekspertow lean krazy takie oto powiedzenie: ,,Jesli wdraza-
nie lean rozpoczyna sie, ale juz po trzech miesigcach sie konczy, to juz
trzy dni p6zniej nic z tego nie bedzie — niezaleznie od tego, jak wiele
usprawnien zostanie wprowadzonych w ciggu pierwszych trzech mie-
siecy. Jesli wdrazanie lean trwa trzy lata, ale potem si¢ koriczy, efekty
utrzymajg si¢ przez trzy miesigce”. Tak to moze wygladacd, jesli kierow-
nictwo najwyzszego szczebla nie zaangazuje sie w projekt.

Wewnetrzne i zewnetrzne Srodowisko pracy firmy caly czas sie zmie-
nia, a ludzie uczestniczacy w realizacji pierwszych etapow wdrozenia lean

7 czasem przenosza si¢ na inne stanowiska badz zmieniajg pracodawce.

Ocena biezacego statusu FSL

Ocena ma w pierwszej kolejnosci dostarczyé ogdlny obraz przebiegu
dziatan operacyjnych z uwzglednieniem kryteriéw FSL. Chodzi o to,
aby rozpoznaé miejsca, w ktorych dochodzi do zakldcenia cigglego,
plynnego i szybkiego przeptywu. Drobne problemy mozna eliminowaé
na biezgco. Jesli firma uzna, ze potrzebuje profesjonalnego wsparcia,
ekspert w dziedzinie FSL moze co miesigc przeprowadzac jednodniowg
weryfikacje stanu lean, a przy okazji rozpoznawac punkty, w ktérych
przepltyw ulega zaburzeniu. Raport z takiej oceny moze zostaé przedto-
zony dyrektorowi generalnemu.

Inspektor odwiedza wdowczas gemba i przyglada sie inicjatywom
gemba kaizen (standaryzacja, 5S, eliminacja muda). Rownolegle ocenia
takze status FSL, zwracajac szczegdlng uwage na przeplyw — poniewaz
biezacy stan gemba najtatwiej jest oceni¢ wlasnie na podstawie obser-
wacji przepltywu.

Pod koniec wizyty inspektor sporzgdza raport podsumowujacy, kto-
ry przekazuje nastepnie dyrektorowi generalnemu, ten bowiem odgry-
wa bardzo wazng role w procesie oceny statusu FSL.
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Rola dyrektora generalnego
Od trzydziestu lat organizuje wyjazdy edukacyjne, podczas ktorych
zachodni dyrektorzy odwiedzajg japonskie firmy. Objezdzamy wspdl-
nie zaktady przemystowe, w ktorych wdraza sig strategie lean. Ponizej
przedstawiam krotkie podsumowanie ich uwag na temat roli dyrektora
generalnego we wdrazaniu lean:
1. Wida¢ zaangazowanie i wsparcie Scistego kierownictwa.
2. Widad, ze program jest wdrazany systematycznie i dlugotermi-
nowo.
3. Gemba stanowi zrédlo doskonalego feedbacku.
4. Kierownictwo dobrze rozumie, co si¢ dzieje w obrebie gemba.
5. W obrebie gemba w charakterze pomocy wizualnych wykorzy-
stuje sie obrazki, wykresy i zdjecia.
6. Kladzie si¢ duzy nacisk na szkolenie w trakcie wykonywania
pracy.
7. Biezacy status lean w obrebie gemba uwidacznia sie za pomoca
rysunkow 1 wykresow.
8. Realizowane s3 szkolenia kaskadowe.
9. Zarzadzanie gemba opiera si¢ na zasadzie 5S.

10. Wprowadzanie drobnych usprawnien pozostawia sie¢ pracowni-
kom gemba. Usprawnienia wigkszego kalibru i bardziej wymaga-
jace biorg na siebie inzynierowie i przedstawiciele kierownictwa.

11. Zaangazowanie ma charakter powszechny, wszyscy sig angazu-
jg — wlacznie z dostawcami.

12. Jesli chodzi o technologie i maszyny, miedzy Japonig a reszta
Swiata nie ma wielkiej réznicy. Roznice dotycza ich wykorzy-
stania i zastosowania.

13. Serce firmy stanowi gemba. To w gemba zarabiane s3 pienigdze.

Firmy tradycyjne, ktore jeszcze nie wyruszyty w podréz lean, beda od-
czuwacé skutki klgtwy modelu, dopoki przedstawiciele kierownictwa nie
podejmg niezlomnego postanowienia co do wdrazania nowej strategii.

Gdy zdarza mi sie podczas publicznych wystgpien prezentowac stra-
tegi¢ lean dyrektorom generalnym i innym przedstawicielom Scistego
kierownictwa firm, zazwyczaj mowie: ,, Wskaza¢ mozna trzy najwaz-
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niejsze wymogi skutecznego wdrazania lean, a pierwszym z nich jest za-
angazowanie kierownictwa”. Po tych stowach robi¢ przerwe i czekam,
az moi stuchacze chwycg dtugopisy w dlonie, aby przystapi¢ do robie-
nia notatek. Potem dodaje: ,,Drugie to zaangazowanie kierownictwa,
a trzecie to zaangazowanie kierownictwa”. W tym momencie na sali
wybucha $miech, ktory ja kwituje krotkim: ,, To nie ma by¢ zabawne.
Problem polega na tym, ze wigkszos$¢ firm wyrusza w podro6z lean z ini-
cjatywy menedzerow Sredniego szczebla, ktorzy niejako z definicji maja
ograniczone do$wiadczenie zawodowe i kompetencje decyzyjne”.

Zamykam takie wystgpienie fraza, ktora zwyklem tytutowaé ,,Za-
rzadzanie wedtug Krzysztofa Kolumba”:

,»Gdy wyruszal, nie wiedziat, dokad zmierza.
Gdy tam dotarl, nie wiedzial, gdzie jest.
Gdy za$ powrdcil, nie wiedziat, gdzie byt.

A wszystko to za pozyczone pienigdze”.

Liczytbym na to, ze gdy na szczytach wladzy tradycyjnej firmy za-
pada decyzja o rozpoczeciu podrézy lean, to menedzerowie majg choé
pojecie, dokad zmierzaja.

Swiatowej klasy firme lean stworzy¢ mozna tylko przy petnym i dtu-
gofalowym zaangazowaniu dyrektora generalnego i rady dyrektorow.
Na razie nie styszalem jednak, aby jakikolwiek dyrektor generalny albo
jakakolwiek rada dyrektorow zdecydowata sie podjaé takie zobowia-

zanie na dhugi okres.

Wz6r na udane wdrozenie strategii lean

Ponizsza lista uwzglednia warunki, ktérych spelnienie zapewnia po-
myslne wdrozenie strategii lean:
1. Dyrektor generalny i rada dyrektoréw podejmuja decyzje o wdro-
zeniu dtugoterminowej strategii lean.
2. Wdrazanie strategii lean musi sie odbywa¢ odgérnie i oddolnie.
3. Strategia powinna obejmowac calg firme i rozpoczyna sie od oce-
ny biezgcego statusu lean w obrebie gemba oraz oceny zarzadza-
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nia catym taricuchem dostaw (z uwzglednieniem jego elementow
wewnetrznych i zewnetrznych).

4. Nalezy wskaza¢ menedzera wyzszego szczebla, ktory bedzie
odpowiedzialny za comiesieczng ocene dziatann w zakresie FSL
i ktory bedzie przedktadal raporty na ten temat dyrektorowi ge-
neralnemu.

5. Oceng FSL nalezy przeprowadzaé co miesigc.
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NOWE SPOJRZENIE NA ZARZADZANIE OPERACYJNE W SKALI GLOBALNEJ!
Masaaki Imai, zatozyciel KAIZEN Institute oraz pionier koncepcji ciagtego doskonale-
nia, tym razem podjat wyzwanie opracowania i wdrozenia ogélnej strategii biznesowej
kaizen/lean, ktéra moze odmieni¢ dziatania operacyjne firmy.

W swojej trzeciej ksigzce Masaaki Imai zadaje bardzo wazne pytanie: ,,Dlaczego po tylu latach tak
niewiele firm stosuje rozwigzania lean?”. Wing za taki stan rzeczy obarcza dyrektoréw generalnych
i cztonkow rad dyrektoréw, ktérzy dbajq przede wszystkim o akcjonariuszy, w mniejszym zas stopniu
o klientéw. Geniusz tej ksigzki tkwi w tym, Ze Imai proponuje jednoznaczne i szczegétowe rozwig-
zania, ktére pomagajq z tym problemem sie¢ uporac. Jego ocena FSL™ (przeptyw, synchronizacja,
poziomowanie) pozwala okresli¢ aktualny status firmy przez pryzmat sprawnosci operacyjnej i re-
alizacji zatoZen lean. Imai po raz kolejny oferuje menedzerom z catego swiata cennq porcje wiedzy.

Art Byrne, byty dyrektor generalny Wiremold Company

Masaaki Imai wprawnie opisuje szanse i zagrozenia strategiczne, ktore wiqzq sie z przechodzeniem

do modelu lean. W zwiezly sposéb podsumowuje najwieksze wyzwania, méwigc: ,,Tradycyjne firmy

w maksymalnym stopniu wykorzystujq swoje zasoby, Zeby uzyska¢ minimalne wyniki, natomiast

firmy lean w minimalnym stopniu wykorzystujg zasoby, Zeby uzyska¢ maksymalne wyniki”. Lide-
rzy nie powinni - nie mogq - przejs¢ obok tego wyzwania obojetnie. W ksigzce KAIZEN™ jako

strategia czytelnik znajdzie liczne przyktady na to, Ze kaizen moze pozytywnie wptywac na organi-
zacje, otwierajqgc jej droge do wynikéw, o jakich marzy kazdy lider.

profesor Bob Emiliani, Connecticut State University

Wspaniate domkniecie trylogii o podejsciu KAIZEN™, za ktérym stoi niespotykana dojrzatosc, wie-
dza i doswiadczenie Masaaki Imai. Kompendium wiedzy praktycznej dla menedzeréw chcqcych
zmieniac swiat, pokazujqce, jak uwalniac si¢ od dawnego dziedzictwa i tamac stare paradygmaty,
jak zastgpic wyrafinowane narzedzia i metody do rozwigzywania problemdw zdroworozsqdkowym,
niskokosztowym podejsciem, jak zastqpic tradycyjny paradygmat zarzqdzania operacyjnego, jakim
jest ilos¢ i szybkosc, bardziej efektywnym podejsciem: oceng przeptywu, synchronizacji i poziomo-
wania (FSL™). Autor zaprasza nas w wyjgtkowy i charakterystyczny dla niego sposéb w kolejng,
fascynujqcq podréz pod znakiem kaizen, w ktérej kroluje swobodny przeptyw.

Mariusz Bryke, CEO Kaizen Institute Poland
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