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Metody zaradzania logistycznegamsstatym zainteresowaniem praktykéw i teo-
retykOw problemu. Ich doskonalenie, lepsze przyst@mie do wymogow wspoéiczesnej
gospodarki jest przedmiotem wieloaspektowych dagiekrozwazan. U podstaw tej
wiedzy lezy doskonata znajondé juz przyjetych rozwizan, zwtaszcza tych, ktére stale
przynosz wymierne efekty w kategoriach ekonomicznych, cagsh i jakaciowych.

W tworzeniu nowych metod, tak potrzebnych do zdzania globalnymi sieciami logi-
stycznymi, wykorzysta trzeba wszystkie pisprawdzone rozwzania. Takim rozva-
zaniem jest metoda ,Just In Time”.

Metoda ,Just In Time” jest jednz waniejszych w zakresie produkcji oraz dys-
trybucji materiatéw, surowcow i innych materiatoW. praktyce oznacza dostarczanie
potrzebnych materiatow doktadnie w ommym czasie i w wymaganym miejscu.
W efekcie caté¢ produkcji mae odbywa sic bez zaktoce, stosownie do planéw pro-
dukcyjnych. Jest to metoda liga ju kilkadziesit lat. Zostata wprowadzona na po-
czatku lat pkec¢dziesiatych w Japonii, ktéra po zakozeniu wojny podjta wysitek od-
budowy gospodarki i kraju. Ze wzglu na due zniszczenia oraz olbrzymie potrzeby
panstwa intensywnie poszukiwano metod pozwglggh na jak najszybsze i efektyw-
niejsze zwtkszenia meliwosci produkcyjnych przemystu. Wdraniu nowych rozvg-
zan, obok wielu czynnikéw, sprzyjata mentaiidadapaczykow przyzwyczajonych do
duzego wysitku oraz paviecenia na rzecz firmy i kraju. Stawianie wspolnyaioev
miato kolosalne znaczenie, co sprzyjato oczekiwamniatadz pastwa, koncerndéw oraz
klientdw, ktorych zapotrzebowanie na nowe, lepsmedpkty w tym okresie bardzo
wzrosto. JednocZaie wraz z rozwojem nowych technologii pojawiate bardzo die
zapotrzebowanie na nowe produkty; pie tylko na potrzeby przemystu, ale t@a po-
trzeby odbiorcéw indywidualnych. Wzrastata rowneamanaosé¢ odbiorcow i ich sita
nabywcza, tak wic metoda JiT wyszta naprzeciw realnym potrzeboroziekiwaniom
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zarowno producentow, jak i odbiorcow. Podstawowezemia metody JiT oparto na
realizowaniu zadaprodukcyjnych w postaci matych serii, utrzymywamwysokiej ja-
kosci wytwarzanych wyrobéw oraz pateniu dizego nacisku na prazespotow’.

Shigeo Shingo, ktory stworzyt metpdiT, posiadat bardzo da dawiadczenie
jako inzynier pracujcy w przemyle. Jego pierwsze agniccia mialty miejsce ji
w latach 30, gdy wprowadzit naukowe metody zdrania w Taipei Railway Company,
co pozwolito na obrienie kosztow firmy. Jednak dopiero w 1951 roku vayowat
koncepag statystycznej kontroli jakmi, dla celow ktérej dokonat bafdlaokoto 300
przedstbiorstw, tak, aby w petni zrozuntigoroblematyk kontroli jakaci. Jego kariera
potoczyta st szybko i ju w 1959 roku zyskat miano geniusza w zakresie syste
produkcji poprzez rozwdéj koncepcji Just in Timepastpnie Toyota Production Sys-
tem (TPS). Co wme koncentrujc sk raczej na produkcji, a nie jedynie na zazaniu,
zyskat bardzo die dagwiadczenie i reputa¢jjako inzynier przemystowy. Przykladem
skutecznéci Shigeo Shingo w zakresie efektywnej produkcjalyggo praca w Mitsu-
bishi Heavy Industries w latach 1956-1958, gdzievibgtanie doprowadzido redukciji
czasu budowy kadtuba supertankowca o wyp&n65000 ton z czterech do dwoch
mieskcy. Tym samym ustanowiono nowy rekord w skali prysim stoczniowego.

W 1961 roku w oparciu o posiadawiedz i doswiadczenia Shingo wypracowat
koncepcg "Defects=0", znam jako koncepcja Poka-Yoke lubztev jezyku angieskim
.mistake proofing”, lub ,error proofing”, czyli zaybieganie kidom i pomytkom. Co
wazne metody te zostaly z powodzeniem wykorzystanéanych fabrykach, oggajac
rekordowe okresy nawet dwoch lat bez defektow vktdiych procesach produkcyj-
nych. Lata siedemdziege byly wazne w rozwoju tego praktyka, gdyvypracowat by
moze najbardziej rewolucypkoncepag produkcji, czyli ,Single Minute Exchange of
Dies” (SMED), ktéra zostata wtzona z powodzeniem do JiT/TPS, pozwaapa
znaczne obnenie kosztow wytwarzania. Wskazane metody znalaastosowanie
w wielu koncernach na catydwiecie, z powodzeniem prowagzdo wzrostu produkcji
oraz redukcji defektéw produktéwDuze znaczenie w opracowaniu nowoczesnych
koncepcji miaty osobiste dwiadczenia Shingo, ktérego nazywano nawet ,Tomaszem
Edisonem Japonii”, gdybyt on konsultantem takicdwiatowych koncernéw, jak: Toy-
ota, Bridgestone, Peugeot, AT&T, z powodzeniem wgpdyc na system i efektywidé
produkcji, pozwalajc na osigniccie bardzo konkretnych wynikéw produkcyjnych
i korzysci finansowych.

Nawiazujac do koncepcji JiT, naky zauway¢, ze obok Shingo do jej powstania
przyczynit s¢ Taichii Ohno, ktéry réwnie pracowat w Toyota Motor Company. Ohno
uwazat ze do caglego doskonalenia produkcji naje wykorzystywa metod ,Oh
NO!". Nazwa pochodzi od faktwze wywat on prostej metody polepszania produkciji.
Gdy pracownicy oagreli pewien poziom produkcji, Ohno przychodzit i zetat 10%

! Na podstawieM. Kruszek Just In Time,Centrum Wiedzy 20Q2[online]. [dostp: 01.10.2007].
Doskpny w Internecie: http://www.centrumwiedzy.edu.pl.

2 S, B. Vardeman, |E 36T,he Impact of Dr. Shigeo Shingo on Modern ManufirmfuPractices,

[online]. [dostp: 02.10.2007]. Dogpny w Internecie:

http://www.public.iastate.edu/~vardeman/IE36 1/fO@ifhiumblauskas.pdf.

S. ShingoThe Shingo Production Management System - Imprdingess Functiondroductivity

Press, Portland 1992. [online]. [dgst 2007]. Dosipny w Internecie:

http://www.library.tuiasi.ro/ipm/vol12no12/mechaaiditml.
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materiatdw, oczekugp takich samych efektow przy posiadaniu pozosta§ofo. Po-
wodowato to oczywiste komplikacje, ktére musiahstsd rozwiazane. Gdy ostatecznie
robotnikom udawato siosagna¢ nowy cel i realizowa produkcg na oczekiwanym po-
ziomie, Ohno ponownie zabierat 10%@dkéw. Jakoze pracownicy zwykle reagowali
okrzykiem ,Oh No!”, przygto to wyraenie jako nazw metody. Zasadniczym zaie-
niem podczas opracowania metody JiT byto wykorzystanetod wypracowanychju
przez Forda przy jednoczesnym dostergu istotnego faktuze robotnicy produkcyjni
maja do zaoferowania w procesie produkcjs @aecej niz tylko site miesni. Zwrdcito to
uwag: na rok i znaczenie pracy zespotowej, pracy w komorkagamoizacyjnych oraz
duza wag; elastycznéci produkcji, np. System Forda koncentrowatsa jednym, nie-
zmiennym produkcie, a to powodowato problemy wedainiecznéci przygotowania
nowego modelu produktu i potrzeby szybkiej zmiaystsmu produkcji

W opinii przedstawicieli American Production andrémtory Control Society
(APICS) metod JiT mazna zdefiniowd, jako filozofie produkcji opai o uprzednio
zaplanowaa eliminacg wszelkich strat i marnotrawstwa oraz nieustanrepst#anie
procesu produkcji. Vdze sk ona ze skutecznym realizowaniem wszystkich skigabw
procesu produkcji wymaganych dla wyprodukowaniadpkbu kaacowego, pocavszy
od wygenerowania projektu do jego dostarczeniadioocy i obejmujcego wszystkie
fazy przeobrazenia surowego materiatlu w efekt finalny. Zasadnieleenenty obejma;
posiadanie jedynie nieztnych zasobdéw wtedy, gdy sne potrzebne, ulepszanie jako-
$ci dazac do usterkowsgci rownej zeru, redukejcatkowitego czasu produkcji (lead ti-
me) poprzez zmniejszanie czasOw przygotowania €jp mszeregowanie dtuga i ilo-
$ci rozmiarow, dokonywanie usprawni@rodukcji poprzez anakzproceséw produk-
cyjnych oraz osiganie zataonych celéw przy minimalnych kosztdch

Zasadnicze idee JiT zostaly wdome w procesy produkcyjne przemystu nowej
fali ciagtego doskonalenia i tzw. ,lean manufacturing”, tadlapcego eliminagj tych
czynndaci procesow produkcyjnych w przedsiorstwie, ktore nie wptywajna wartdé
produktu ledacego efektem tych procesow. Podstawowym celem ediia JiT do za-
ktadéw produkcyjnych bylo osiniecie przewagi w odniesieniu do konkurencji
I zwigkszenie produkcji poprzez wyeliminowanie przyczywgtawania strat, jak:

— straty wynikagce z nadprodukcji;

— dodatkowe koszty transportu w czasie realizacjdpkaji zarbwno wewiirz
zaktadu, jak i w relacji producent - odbiorca;

— dodatkowe koszty sktadowania produktow oraz zapaséweriatdow produk-
cyjnych poprzez brak potrzeby inwestowania w poatesnia i magazyny;

— straty czasu w trakcie realizacji procesow prodyrkgsh;
— straty wynikagce z niedoskonatych procedur;

4 A. Gulati, Radical Thinking. Oh NO! Oh YES!, w: Scope:] “The Official Newsletter of the ASQ
Orange Empire Section”, pdziernik, Irvine 2006, s. 3.

Just In Time, Toyota Production System & Lean Mactufing Origins & History Lean Manufactur-
ing, [online]. [dostp: 2007]. Dosipny w Internecie:
http://www.strategosinc.com/just_in_time.htm?soemeerture.

Na podstawie [online]. [dagt: 2007]. Dostpny w Internecie:
http://www.inventorysolutions.org/def_jit.htm

5

158



NARZEDZIA ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO

— straty wynikagce ze zmniejszania tempa produkcj;
— straty powstate w wyniku wadliwych produktowrdamwych.

Zastosowanie tych prostych w zaémiu metod pozwala na ggniecie konkret-
nych wynikow produkcyjnych, przektadaych s¢ bezpdrednio na wyniki finansowe
tych firm, ktére zdecydowaty siaktywnie wdray¢ nowoczesne rozwzania. Jest to
istotne zwtaszcza w kontgkie szybkich zmian preferencji nabywcéw, ggozwala na
realizacg produkcji w matych seriach przy zachowaniagbe] mazliwosci szybkiej re-
akcji na zmieniajcy sk popyt oraz wysipienie popytu na konkretny wyrdob. Prowadzi
do ogdlnego i eigtego wzrostu elastyczia planowania i dziatania przegbiorstwa w
ramach wolnej konkurenciji. Z bardzoagm powodzeniem rozwkania JiT wprowadzit
przyktadowo przemyst samochodowy w latach osiensitieh, co pozwolito na suk-
ces rynkowy wielu marek pojazdéw oraz wieloletpoprave wzrostu wydajnéci.

Z koncepcgy JiT wiaza sie inne ,rewolucyjne” koncepcje, ktore znalazty zasto
sowanie nie tylko w przendle. Wsrdd nich wyr@ni¢ mozna m.in.:

KANBAN (w jezyku japaiskim oznacza to kartlub bilet), czyli system pla-
nowania i sterowania przeptywem produkciji;

SMED (Single Minute Exchange of Die), czyli racjtimacja przezbrojg
POKA-YOKE (mistake-proofing), czyli usuwanie przycebrakow;
System cigtych usprawnig — KAIZEN.

Wazne miejsce zajmuje &0d nich Kanban. Termin ten pochodziezyka ja-
ponskiego, gdzie ,kan” oznacza ,widoczny”,&gan”  karte, tablic”. Jest to oczywi-
scie koncepcja zwazana z JiT, co wane jednak, nie jest ona tym samym. W opinii Ta-
ichi Ohno Kanban jestrodkiem, poprzez ktéry nima zrealizowé zatazenia JiT.
.Kanban” to w zat@geniu sygnat magy stwy¢ usprawnieniu produkcji, pozwaigy na
zapewnienie krotkiego czasu przetwarzania informatjzymywanie ograniczonych
zapasOw materiatow przy zachowaniu terminéeioealizacji dostaw.

Karmv . T T, ta UrWorZenia:
or karry: PREODUECTA dara urworzenia
licznosc partii: Lr czesci: licznosc Kanbana:

nazwa czesci:
mi-CE Zaopatrzania: TYP TTAnspOrters:
t-ce dostawy:

WaAZI:

Rys. 1. Przyktadowa karta Kanban

Zrodto: J. Czerska, System Kanban, Wydziat Zézania i Ekonomii Politechniki Gaakiej,
[online]. [dostep: 2007]. Dosgpny w Internecie:
http://www.zie.pg.gda.pl/~jcz/informacje.html
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Pozwala to na dopasowanie wiedkoprodukcji do otrzymanej liczby zamowuiie
przy jednoczesnej efektywnej kontroli jgko na wszystkich etapach procesu produk-
cyjnego. Jak wskazuje ttumaczenie oryginalnej naamgkorzystywane & tutaj karty
wskazuace zapotrzebowanie na konkretny material, elempotlzespét, przy czym
wykorzystuje s} inne przyrady, jak oznakowane obszary lub pojemniki, plasty&ow
oznaczniki, pitki golfowezetony.

LEGENDA
—»  ch karty 1 materialu

-~ ruch samego material

produkeyna karta
kanban crerwona

b ™
magazyn centralny karta kanban
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z matenalem
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Rys. 2. Schemat przebiegu karty Kanban

Zrodto: J. Czerska, System Kanban, Wydziat Zézania i Ekonomii Politechniki Gaakiej,
[online]. [dostep: 2007]. Dosgpny w Interneciehttp://www.zie.pg.gda.pl/~jcz/informacje.html

Produkcyjna karta Kanban, podobnie jak inne kaxgwiera: numer i nazw
czesci, liczbe sztuk catej partii i licz® sztuk w opisywanej partii Kanban (liczimate-
riatu dostarczanego na karttyp transportera (pojemnika, w jakim dostarczpasy ma-
terial) oraz miejsce pobrania i dostarczenia maferiJu sam uktad karty wptywa na
jednoznaczne zasygnalizowanie potrzeby dostarckemkretnej czsci (materiatu) do
produkcji, w efekcie jej nazwa to karta ,Produkc@Znaczona kolorem czerwonym.
Inna karta to zdawcza karta Kanban (kolor niebjeskizaca przekazaniu obstudze
transportu potrzeby przemieszczenia wyrobow gottmzy@rodukcji do magazynu lub
tez miejsca przeznaczenia wyrobéw gotowych. Ostatdzapto zamdwieniowa karta
Kanban oznaczaga potrzeb zaméwienia materiatu z zewnz, ma kolorzotty”.

Zasadnicze znaczenie dla Kanban ma koncepcja, kaktadaze dostawca czy
tez magazyn powinien jedynie dostarézZyomponenty na potrzeby linii produkcyjnej
tam, gdzie g potrzebne w okonym czasie, w efekcie nie ma potrzeby sktadowania
materialdbw w obszarze produkcyjnym. Stanowiska fiegatzone wzdtulinii produ-
cyjnych shia jedynie wyprodukowaniu/dostarczeniuzpdanych komponentéw w sy-
tuacji, gdy otrzymaj karie lub pusty kontener, co wskazuje, potrzebnych d¢nzie wi-

" J. CzerskaSystem KanbanWydziat Zaradzania i Ekonomii Politechniki Gdakiej, [online].
[dostp: 2007]. Dosipny w Internecie: http://www.zie.pg.gda.pl/~jczbnfmacje.html.
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cej czsci (materiatdw) do realizacji zadgrodukcyjnych. W razie zaktosgprzerw)
na linii kazde stanowisko wyprodukuje jedynie tyle, by wypétkontener, a nagpnie
zaprzestaprodukcjf. Dodatkowo, Kanban ograniczagtozapaséw w procesie produk-
cyjnym poprzez wymaog autoryzacji do tworzeniakszej ilgsci zapasow. W efekcie
jest to proces o charakterze szeregowym, gdzienragdymn od jednego procesu do
kolejnego, a produkcja lub dostawa komponentgywtgnnie ,wciagane” w proces pro-
dukcji na linii. W tradycyjnych metodach opartych prognozach, przeciwnie,@zi 3
niejako ,wpychane” na liri

Brak
zajecia

:

Cykl produkeyjny - — — = = — — — - -
= = = = *»0bieg informacji

SYSTEM KANBAN
OZNAKOWANE OBSZARY STOJAKI

Rys. 3. Nargdzia systemu Kanban

Zrédio: R. Russell, B. W. Taylor Ill, Lean Productj@®perations Management - 5th Edition,
University of Tennessee, Chattanooga 2006.

W sytuacji wielu firm produkcyjnych dostawca to raagn, za klientem jest li-
nia montaowa danej firmy. W efekcie pudetko Kanban z kompuami wedruje do
odpowiedniego stanowiska roboczego na linii motee] w okrdglonym czasie. Gdy
pudetko jest puste, operator zabiera je z powratermagazynu, co automatycznie wy-
zwala dostaw kolejnego pudetka komponentéw. Jest to przykiaakdda dziatania)
bardzo prostej wersji systemu, gdzie wykorzystast jedynie transport Kanban (we-
wnetrzny).

Wykorzystanie tych metod daje bardzo wymierne ksizyprzyktadem mge
by¢ mata prywatna firma Jarvis Print Grdugrukujaca kalendarze, foldery, materiaty
reklamowe itp. Wobec nowych mavosci rozwoju i potrzeby zwikszenia produkcji
dokonano zwgikszenia efektywnii poprzez zastosowanie zasady 5S, czyli metodolo-
gii tworzenia i utrzymywania dobrze zorganizowanegydajnego stanowiska pracy
przy zachowaniu wysokiej jakoi wytwarzanych produktow. Jest ona warunkiem

8 L. RoosResource Allocated ProductipAlmgvist&Wiksell, Malmo 1992, s. 12.

° [online]. [dostp: 2007]. Dostpny w Internecie:
http://www.mas.dti.gov.uk/content/resources/categicase-study/cs_Jarvis_Print_Group.html
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wstepnym do wdraenia kontroli wizualnej. Zasada (patrz rysunek)esler pic¢ pozio-
moéw organizacji stanowiska prafy

1S sort = selekcja i uswie zkednych materiatow;
2S stabilize = racjonalna organizacja warsztataypra
3S shine = czysto miejsca pracy i jego otoczenia,

4S standarize = standaryzacja zasad organizagclpozvania i utrzymywa-
nia czystaci;

5S sustain = samodyscyplina w kontynuacji wypracomh zasad.

Ta zatrudniajca 14 osob firma Jarvis Print Group przeprowadzitdniowe
wasztaty robocze, gdzie m.in. omowionio istigj stan rzeczy, uswid niepotrzebne
materiaty, wyznaczono racjonalne miejsca na potreatarzdzia, oznaczono ich loka-
lizacje, a takke pomalowano w odpowiedni sposob podtogorytarze. Wsparcie teore-
tyczne specjalisty pozwolito zrozundibledy w sposobie organizacji produkcji, pracy,
przyczyny braku papieru czyA@egatywny wptyw cigtej zmiany priorytetow na efek-
tywnos¢é. W efekcie wspdlnej analizy uwarunkofivatworczej dyskusji catego zespotu,
dostrzeéono wiele aspektéw procesu produkcji, wypracowatan porzeksztatcenia
obecnego stanu rzeczy w przyszty, oczekiwany wynkgdry powinien sprostano-
wym zadaniom i oczekiwaniom. Zwrécono szczegdlnwag na organiza€j miejsc
pracy i produkcji oraz system obiegu informacji. afékcie wykorzystania zasady 5S:
wydajnai¢ wzrosta o 30%, czas uzupetniania dostaw zmniesznb0%, zapewniono
ciagtos¢ dostaw papieru, jednoznacznie zdefiniowano znaezpomieszcze i po-
wierzchni poprzez ich oznaczenie. Ponadtd,wutak matej firmie, przyniosto korzgi
w wysokaci 356 000£, tym samym inwestycja zwrdécita lsardzo szybko.

Korzysci ptynace z procedur Kanban'to

— uproszczenie procesu produkcji i tatwiejsze jegizamienie;

— zapewnienie szybkiego dostarczania precyzyjnyabriméciji;

— bardzo niskie koszty zazane z procesem transferu informacji;
— zapewnienie szybkiej reakcji na zaistniate zmiany;

— ograniczenie mdiwosci powstania zbyt diych zdolndci produkcyjnych w
kontelgécie potrzeb rynku;

— unikni¢cie nadprodukcji;

— minimalizowanie ildci odpadoéw produkcyjnych i marnotrawstwa materiatow
produkcyjnych;

— fatwiejsze sprawowanie kontroli procesow produkggm

- delegowanie odpowiedzialbd za produkej do robotnikow pracagych na
linii technologicznej/produkcyjnej.

10 J. CzerskazZasada 5SWydziat Zaradzania i Ekonomii Politechniki Gdakiej, [online]. [dostp:
2007]. Dostpny w Internecie: http://www.zie.pg.gda.pl/~jcz/p&.

1 J. OlsonKanban-an Integrated JIT System, Bosal Sekura mgssna podstawie [online]. [dagi:
2007]. Dostpny w Internecie: www.bosal-sekura.dk/Files/Files§BAN.pdf za D. Roos, J.
Womack, D. Jones, The Machine That Change the W&lvson Associates, New York 1990,
s. 115.
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Koncepcja Kanban jest zatem bardzo dobrym qumiezm cagtej i efektywnej
racjonalizacji procesow produkcyjnych. Stwarzazhvwewosé poszukiwaniazrodet po-
wstapcych problemow i zaktddeprzebiegu procesu wytworczego. Ponieyweodukcja
zorganizowana na podstawie metody Kanban zatrzysigjeydy wysapi problem na
linii produkcyjnej, bardzo tatwe jest zaréwno zlbkawanie tego problemu, jakiea-
tychmiastowe usprawnienie systemu produkcji.

Generalnie system Kanban odniost sukceszydosic na to wiele czynnikow,
w tym jego innowacyjn& i fatwos¢ zastosowania we wszystkich firmach niezaie
od ich wielka¢i i profilu produkcji. Due znaczenie w jego powodzeniu w Japonii, a w
konsekwencji rownig w szybkim rozpowszechnieniu aiecie, miat wymiar geogra-
ficzny, gdy: dostawcy, ze wzgtlu za ograniczanwielkosc paistwa, byli zwykle roz-
mieszczeni w bezgoedniej bliskéci duzych korporacji’.- W efekcie znacznemu ogra-
niczeniu, ju na wstpie, podlegaty koszty oraz bariery logistyczne. Takc ta cecha
prawie kadej gatzi przemystu japhskiego zdecydowata o mlowosci implementacii
Kanban, sprawdzenia go w realnych warunkach, gpaist stopniowym rozpowszech-
nieniu tych wzorcéw w regionie i na catyfwiecie. Zaakcentowania wymaga fakeé
cztonkowie zespotu odpowiedzialry sa specyficzne skladowe procesu produkcyjnego
I wlasnie pracownicy zagjtani s do efektywnego uczestnictwa waglym poprawia-
niu procesow Kanban, m.in. poprzez koncep&hizen. Wynika to z faktuze mental-
nosc pracownikow w Japonii jest innaznw Europie. Japtczycy s scisle zwipzani
z firma, map zawsze pozytywne podeje do pracy, problemem nig gwickszone go-
dziny pracy czy ograniczenie czasu urlopow.

W innych pastwach sytuacja jest zwykle bardziejzoa. Istotna jest tenatu-
ralna obawa ludzi przed zmianami agymi procesami usprawnie tak wicC czsto
zadajemy pytanie: ,Dlaczego nie pozostawianu rzeczy, takim jakim uyest?” Wy-
nika to z faktuze innowacyjné¢ wymaga zwykle wieenia pewnego wysitku, a argu-
mentem mog nawet nie by perspektywiczne sukcesy czy tevykle odlegte korzici.
W warunkach amerykakich i europejskich mogto to w skrajnych przypadk@owo-
dowa nawet odejcie dobrze przygotowanych i wykwalifikowanych pracokow, kto-
rzy psychicznie nieasw stanie podokatempu i procesowi zmian. Takie postawy zaob-
serwowano przyktadowo w fabryce Subaru-lsuzu Autiveow stanie Tennessee
w USA, gdzie w zasadzie przy bezstresowych warumiakaczenie danego wycinka
pracy zespotowej stanowito przedmiot dumy pracoéwikzespotu. Jednak wdrenie
Kanban spowodowato pewne zaréwno indywidualne,i jakspotowe formy protestu,
np. poprzez nieuczestnictwo w przesisticciach, spotkaniach firnly. Dochodzito do
bezpdrednich konfrontacji z personelem zgdzapcym a nawet gdy robotnicy odkryli,
jak zatrzyma linig¢ produkcyjm, bez maliwosci stwierdzenia gdzie i kto to zrobit, do-
chodzito do swoistego sabata

Kaizen, jako termin japeski odnosacy sk do cagtego doskonalenia, jest w za-
sadzie japnska filozofia zaradzania, majca na celu permanentne nieustanne doskona-
lenie ka&dego pracownika oécistego kierownictwa, poprzegednie i nksze poziomy

12 R. SchrefflerKanban isn't perfect -reallyChilton's Distribution 1986, s. 74.

13 L. GrahamYosh! Here's what it's like to work on the lineaatapanese auto-assembly plant in Indi-
ana, Across the Board 1995, nriaziernik, s. 37-39. [online]. [dogt: 2007]. Dostpny w Internecie:
www.geocities.com/TimesSquare/1848/japan21.html
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zarzadzania, do szeregowych pracownikéw. Jest to zaromygorystyczna, naukowa
metoda wykorzystapa statystyczne naydzia kontroli jakdcia (Statistical Quality
Control - SQC), jak terelatywnie tatwa do zastosowania struktura waitorganiza-
cyjnych i przekonaniaze jednakowe i trwate zaangavanie robotnikow i personelu
zaradzapcego w procesy produkcyjne, pozwala naa@sicie zerowego poziomu
usterkowdci*®. Jest to jednoczrie filozofia trudna do przgfia dla wielu oséb tne-
go szczebla w firmach, gdyakilada,ze nie naley nigdy by w petni zadowlonym z
tego co si oshgneto dzis, w ubiegtym tygodniu czy roku, a jest to jedynielk do dal-
szego doskonalenia w ramach cyklu Kaizen, ktéryguascztery etapy:

— opracowanie planu zmian tego, co wymaga doskoregleni
— przeprowadzenie zmian na raakak;
— obserwowanie wynikow przeprowadzonych zmian;

— ocena wynikOw i procesow, a ngshie okrdlenie co uzyskano i czegoesi
nauczono w wyniku przeprowadzonych zmian.

Wyzszy personel
zarzadzajacy [

Sredni personel
zarzadzajacy Kaizen

Personel
nadzorujacy
proditkeje Realizacja procesow
- T T T T T 7 T T T T produkcyjnych T T T T
Robotnicy

Rys. 4. Funkcje os6b funkcyjnych w opinii manadw japaskich

Zr6dto: [online]. [dostep: 2007]. Dostpny w Internecie:
http://www.1000ventures.com/business_guide/mgnaekamain.html

Wi¢z pomidzy Kanban i Kaizen wskazujee zespotowa odpowiedzial§ioza
doskonalenie proceséw wymaga jej decentralizaginban, podobnie jak inne teorie
zarzdzania, wptywa na doskonalenie stopniowo, a zasaym zadaniem indywidual-
nym kadego pracownika w ramach zespotu jestyla doskonalenie w ramach modelu
Kaizen. W zwizku w tym naley juz na wsgpnie wdray¢ pewne zasady, ktére sprzy-
ja¢ beda adaptacji Kaizen. \Waod nich:

— zaden dzié nie powienien zakizy¢ sic bez wprowadzenia jakie§aido-

skonalenia w jakifisegmencie firmy;

14 L. Morris, Management heads into the next dec&kxurity Management 1992, s. 21 za [online].
[dostp: 2007]. Dostpny w Internecie: http://www.moseys.com/dIDocs/}$.9df
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— strategia doskonalenia oparta na potrzebach i ogaakach klienta, tak by
zarzdzanie funkcjonowaniem prowadzito w konsekwncjiayaz weksze-
go zadowolenia klientéw z produktow;

— po pierwsze jak&, a dopiero potem korzgi, gdyz firma maze prosperowa
jedynie wtedy, gdy klienci, ktorzy zakupprodukt czy te ustug, 1 w petni
zadowoleni;

— rozpoznanie sytuacji problemowej w firmie oraz ustaienie takiej kultury
pracy zespotowej, gdzie kdy otwarcie mee wskaza zaktocenia oraz zasu-
gerowa sposoOb usprawnienia;

— rozwigzywanie probleméw jest postrzegane poprzez zesgot&amplekso-
we i wzajemnie uzupetnigge st podefcie do problemu;

— zaakcentowanie znaczenia procesu i wypracowanisoppomylenia ukie-
runkowanego na ulepszanie tego procesu oraz stwiersystemu zagdza-
nia wspierajcego i uwzgidniajacego wysitki pracownikéw zorientowane na
poszukiwanie sposobéw usprawie

Dazenie do poprawy jakmi jest integrala czg$cia catasci procesu, w opinii
Masaaki Imai, autora “Kaizen, The Key to Japan'sh@etitive Success”, strategia Ka-
izen jest najwaniejsz koncepcyp w zaradzaniu w Japonii, gdyjest kluczem jap
skiego sukcesu w konkurenciji z innymi gospodarRarRionadto o znaczeniu i wastd
tej koncepcjiswiadczy maliwos¢ zastosowania tych rozgdan w innych dziedzinach
zycia, takich jak szkolnictwo, biznes, bankado

Natur cztowieka jest poszukiwanie nowych ativosci oraz dzenie do uta-
twiania sobiezycia poprzez wdreanie nowych koncepcji. Wskazane uprzednio JiT,
Kanban i Kanzei, jak tePoka-Yoke czy SMED to wae kierunki usprawniania zarz
dzania procesami produkcyjmi, ktore znalazly zast@hie w przemile. Co wane
moazliwosci, jakie one reprezentyjnie zostaty w petni wykorzystane, dlatego tale-
zy oczekiwd ich modyfikacji oraz wdraania w inne dziedzingycia. Zwikszanie
efektywndci, eliminowanie bddow i marnotrawstwa to cecha wszystkich krajow roz-
winigtych. Ma to rOwnie coraz bardziej rosice znaczenie w kontééie wyzwa eko-
logii, ochronysrodowiska czy te globalnego ocieplenia. Ponadto wicwiele pastw
ma status pestw rozwijapcych sg, a tym samym obok nowych technologii potrzebu;
one nowych form zaszizania, tak by uex sk na btdach, szybciej i skuteczniej rnad
zy¢ za przemianami nowoczesnegwiata. Prowadzone rozwania pozwala na po-
stawienie tezyze @1 to wane narzdzia, ktore dzki ciaglemu doskonaleniu wai
znajdup zastosowanie w nowoczesnym przélayjak rownie w innych dziedzinach
zycia.
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