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Streszczenie: Kaizen jest jedna z nadrzednych zasad japonskiego modelu zarzadzania. Firma
LG Electronics Wroctaw wskazuje znakomite polaczenie tej wschodniej filozofii z europej-
skim modelem zarzadzania. W pierwszej czgsci artykulu nastgpuje prezentacja koncepcji
kaizen i przyblizone zostaje spojrzenie na polityke jakosci i obszar zarzadzania przez pryzmat
kaizen, w kolejnej czgsci autorka przedstawia integralne zatozenia strategii 5S, a na koncu
znajduja si¢ wyniki badan strategii 5S i LG Way, przeprowadzonych w firmie LG Electronics
Wroctaw.

Stowa kluczowe: kaizen, 58S, jakos¢, doskonalenie procesu, zarzadzanie migdzykulturowe.

1. Wstep

Rozwoj gospodarki azjatyckiej (Japonia, Korea, Chiny) stanowi godny uwagi cel
badan — jako znakomity przyktad sukcesu stuza takie korporacje, jak: Toyota, Hon-
da, Sony, Toshiba, LG, Samsung, KIA, Hyundai, Ssang Yong, Daewoo'. Coraz czg-
$ciej obserwuje si¢ zainteresowanie firmami wschodnimi i poszukiwanie kontaktu z
ich kultura i modelami zarzadzania. Europejskie firmy staraja si¢ przenosic¢ niektore
wzorce do swoich przedsigbiorstw, co pozwala na zidentyfikowanie nowych zrodet
przewagi konkurencyjnej, niezbednych do dziatania i rozwoju w warunkach umig-
dzynarodowienia i globalizacji.

Celem artykutu jest przyblizenie czytelnikowi jednej z kilku wschodnich filozo-
fii, ktora jest podstawa preznego rozwoju wielu azjatyckich i od niedawna takze
polskich firm.

Artykut prezentuje konkretny przyktad koreanskiej firmy dziatajacej na polskim
rynku i wykorzystujacej filozofi¢ kaizen. Oczywiscie zauwaza si¢ wplyw polskiego

! Polska Agencja Prasowa w marcu 2006 r. oglosita, iz GM Daewoo, producent samochodow
marki Chevrolet w Europie, sprzedat wigcej samochodéow w Europie niz w Ameryce Potnocnej w
2005 r. i rokuje nadzieje na utrzymanie takiego poziomu w roku 2006. GM Daewoo w 2005 r. sprzeda-
o w Rosji 1 bytych krajach Zwiazku Radzieckiego 240 000 pojazdow, o 26% wigcej niz w roku 2004.
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otoczenia i polskich warunkow na koreanska strategi¢ zarzadzania, obserwuje wza-
jemne przenikanie i wzajemne oddziatywanie r6znych kultur na ptaszczyznie zarza-
dzania przedsigbiorstwem.

Wszelkie wnioski wysnute zostaty na podstawie obserwacji proceséw w firmie
LG Electronics Wroctaw Sp. z 0.0. w Biskupicach Podgdérnych oraz na podstawie
wynikow ankiet — w ktorej uczestniczyli pracownicy biurowi firmy LG Electronics
Wroctaw.

Nazwa kaizen pochodzi od japonskich stow kai (zmiana) oraz zen (dobry).
Kaizen to ciagle doskonalenie. Kaizen to wywodzaca si¢ z Japonii filozofia, ktora
rozwinat Imai Masaaki do skutecznych metod doskonalenia proceséw zarzadzania.
I. Masaaki, znany jako ,,Guru Lean” i architekt ciaglego doskonalenia, jest pionierem
i liderem w szerzeniu filozofii kaizen na catym $wiecie. Kaizen to praktyka biznesu,
ktorej podstawowa zasada jest ciagle zaangazowanie oraz chec ciagltego podnosze-
nia jakosci firmy i produktu. Cho¢ kaizen uznaje si¢ za filozofie — gdyz przede
wszystkim zmienia sposob myslenia — to w praktyce wdrozen jest to zbior ,,twar-
dych” i skutecznych narzedzi wprowadzania i utrzymania zmian w procesach i zaso-
bach organizacji. Jest to idea wprowadzania w firmie drobnych poprawek, ktore z
czasem zaowocuja znaczaca zmiana, a co za tym idzie, znaczacym postgpem. Kaizen
to ciagte ulepszanie, ktore ma rowniez zastosowanie w zyciu osobistym, rodzinnym,
spotecznym oraz zawodowym. W organizacji gospodarczej kaizen oznacza ciagly
proces ulepszania i doskonalenia wszelkich aspektow dziatalnosci firmy, w ktory to
proces zaangazowani sa WsSzyscy pracownicy, poczawszy od szeregowych wyko-
nawcow, a na kadrze zarzadzajacej najwyzszego szczebla skonczywszy. U podstaw
zatozen kaizen wymieni¢ nalezy powolna ewolucj¢ przedsigbiorstwa, pozwalajaca
osiagna¢ mu w przysztosci stabilna pozycje konkurencyjna na rynku miedzynarodo-
wym. W kulturze japonskiej kaizen jest jedna z nadrzednych zasad zarzadzania.
Dzigki szczegdlnej kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwo moze stopniowo roz-
wiazywaé swoje biezace problemy, eliminujac marnotrawstwo w procesach poprzez
nieustanne ich ulepszanie. Filozofia kaizen jest zorientowana na proces oraz sposob
zarzadzania, nie na ocen¢ ludzi, tylko na ocene wynikow. 1. Masaaki stwierdza, ze
kaizen jest kluczem do zrozumienia réznic wystgpujacych migdzy japonskim a za-
chodnim podejéciem do zarzadzania. Pytany o to, co uwaza za najwigksza réznice
pomigdzy tymi podejéciami, odpowiada: ,,Japonski kaizen i styl myslenia zoriento-
wany na procesy kontra zachodni sposob myslenia zorientowany na innowacje i re-
zultaty”.

2. Kaizen jako koncepcja laczaca wschodnig filozofi¢
z zarzadzaniem

W dzisiejszym $rodowisku biznesowym kazde opoznienie we wprowadzaniu naj-
nowszych technologii jest kosztowne. Nie mniej kosztowne sg opdznienia w adapto-
waniu ulepszonych technik zarzadzania. 1. Masaaki twierdzi, ze zarzady zachodnich
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firm niechetnie korzystaja z narzedzi kaizen, wdrozonych przez japonskie koncerny.
Co gorsza, wielu zachodnich menedzeréw nawet nie zdaje sobie sprawy, ze strategia
kaizen jest dostgpna i moze przyczynic si¢ do zwigkszania przewagi konkurencyjne;j.
I. Masaaki proponuje kaizen jako koncepcj¢ bedaca fundamentem dobrego zarza-
dzania. Jest ona tacznikiem miedzy filozofia, systemami i narzedziami rozwiazywa-
nia problemoéw opracowanymi w Japonii w ciagu ostatnich trzydziestu lat. Jej gtow-
nym przekazem jest doskonalenie i ciagte usprawnianie.

Kaizen zaczyna si¢ od stwierdzenia, ze kazda firma ma problemy. Oznacza to, ze
ich rozwiazywanie trzeba rozpocza¢ od stworzenia takiej kultury korporacyjnej, w
ktorej kazdy moze do wlasnych problemow przyznac si¢ bez obaw. Dzialania kaizen
trwaja nieustannie w wigkszosci japonskich firm, gdzie uwaza sig, ze kierownictwo
powinno przeznacza¢ na nie 50% swojej uwagi. Japonscy menedzerowie bezustan-
nie poszukuja drog doskonalenia wewngtrznych systeméw i procedur, a ich zaanga-
zowanie w kaizen dotyczy nawet takich obszarow, jak relacje przetozony — podwtad-
ny, marketing i relacje z dostawcami. Menedzerowie roznych szczebli 1 pracownicy
liniowi sa aktywnie zaangazowani w kaizen. Czgsto ostrzega si¢ inzynieréw japon-
skich zaktadéw produkcyjnych: ,,Nie bedzie postepu, jezeli caty czas bedziesz robit
wszystko tak samo”.

Uzycie terminu kaizen zamiast takich stow, jak: produktywnos¢, TQC, ,,zero de-
fektow”, kanban lub system sugestii, przedstawia jasniejszy obraz tego, co sig¢ dzieje

e orientacja na klienta o kanban

e Total Quality Control o doskonalenie jakosci
(TQM) ® just-in-time

¢ robotyzacja o zero defektow”

o kota jakosci e praca w matych zespotach

e system sugestii o wspolpraca miedzy réoznymi

e automatyzacja szczeblami organizacji

o dyscyplina w miejscu pracy | ® wzrost produktywnoSci

e Total Producive Maintenace | ® rozwoj nowych produktow

(TPM)

Rys. 1. Parasol kaizen

Zrodto: I. Masaaki, Kaizen — klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, Kaizen Institute — MT Biznes,
Warszawa 2007.
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w japonskim przemysle. Kaizen jest koncepcja parasolem, obejmujaca wigkszos¢
unikatowych japonskich praktyk, ktore ostatnio zdobyly $wiatowa stawe (rys. 1).
Przekonanie o ciaglym doskonaleniu jest gleboko zakorzenione w japonskiej
mentalno$ci. Jak mowi stare japonskie powiedzenie: ,,Jezeli mgzczyzny nie widzia-
no przez trzy dni, jego przyjaciele powinni mu si¢ dobrze przyjrzeé, zeby zobaczy¢,
jakie nastapily w nim zmiany”. Sens tego jest taki, ze m¢zczyzna musial si¢ zmieni¢
w ciagu tych trzech dni, wigc jego przyjaciele powinni by¢ wystarczajaco uwazni, by
dostrzec te zmiany. Po drugiej wojnie §wiatowej wigkszo$¢ japonskich firm rozpo-
czynata dostownie wszystko od zera. Kazdy dzien stawial nowe wyzwania przed
menedzerami 1 pracownikami. Po prostu — utrzymanie si¢ na rynku wymagato nie-
konczacego si¢ doskonalenia i w ten sposob kaizen stal si¢ stylem zycia. 1. Masaaki
podkresla, ze szczgsliwie sig zdarzyto, iz rézne narzedzia wspomagajace koncepcje
kaizen zostaty wdrozone w Japonii na przetomie lat 50. i 60. przez takich ekspertow,
jak W.E. Deming i J.M. Juran. Jednak wigkszo$¢ nowych systemow, koncepcji i
narzedzi, ktore sa szeroko wykorzystywane w Japonii, byta sukcesywnie w tym kra-
jurozwijana i wykazuje znaczny skok jako$ciowy w stosunku do metod z lat 60.2

3. Spojrzenie na polityke jakoSci i obszary zarzadzania
poprzez kaizen

Kierownictwo jest zazwyczaj zainteresowane takimi kwestiami, jak wydajnos¢ i ja-
kosé¢, lecz nalezy tutaj spojrze¢ na druga strong zagadnienia — czyli na kaizen. Kazda
powazna dyskusja na temat jakosci szybko wikta si¢ w problemy dotyczace sposobu
jej zdefiniowania, pomiaru i zwiazku z odnoszonymi korzysciami. Istnieje tak wiele
definicji jakos$ci, jak wielu jest ludzi tworzacych te definicje, i nie ma zgody, czym
jako$¢ jest lub czym powinna by¢. To samo dotyczy wydajnosci. Dla kazdego ozna-
cza co$ innego. Liczne wyobrazenia na temat wydajnosci sa od siebie bardzo odlegte
i zarzad oraz pracownicy czgsto nie zgadzaja si¢ ze soba, jezeli chodzi o rozumienie
tego terminu.

Wdrozenie kaizen wymaga jednoczesnie przeptywu informacji od zarzadu w dot
i w druga strong. Warto przy tym zauwazy¢, ze zarzadzanie z gory w dot wymaga
zazwyczaj podejscia projektowego, z dotu w gorg — podejscia analitycznego. Dlate-
go na nizszych szczeblach hierarchii zarzadzania zaréwno robotnicy, jak i menedze-
rowie powinni uczy¢ si¢ wykorzystania narzedzi analitycznych. Z drugiej strony dla
menedzeréw najwyzszego szczebla podejscie projektowe (np. delegowanie strategii,
delegowanie jakosci) jest bardziej uzyteczne, gdyz to wtasnie oni ustalaja cele 1 de-
leguja $rodki do ich osiagnigcia. Podczas gdy podejscie analityczne stara si¢ wycia-
ga¢ wnioski na podstawie danych historycznych, podejscie projektowe probuje bu-
dowac lepsza przysztos¢ za pomoca wczesniej okreslonych celéw. Gdy te dwa

2 1. Masaaki, wyd. cyt.
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podejscia sa potaczone funkcjami menedzerskimi, takimi jak podejmowanie decyzji
1 rozwiazywanie problemow, staja si¢ doskonatym narzedziem do wdrozenia strate-
gii kaizen. Wiele uzytecznych koncepcji zostato stworzonych w Japonii w trakcie
rozwoju kaizen, wigkszo$¢ z nich znajduje zastosowanie w innych krajach®.

POZIOM ,
ZARZADZANIA |\ UDZIAL ODPOWIEDZIALNOSCI

najwyzsze INNOWACIJE
kierownictwo (PRZELOM)

menedzerowie KAIZEN

s’redn@ego (DOSKONALENIE)
stopnia

personel UTRZYMANIE
nadzorujacy (STATUS QUO)

pracownicy
produkcyjni
i pomocniczy

0% 25% 50% 100%

Objasnienia:

Utrzymanie status quo — zachowanie obecnego stanu procedur, standardow, zasad postgpowania,
technologii.

Innowacje — dzialania i inicjatywy kadry zarzadzajacej, majace przetomowe znaczenie dla funk-
cjonowania organizacji, jej procesoéw, technologii i wyposazenia. Do innowacji nalezy zaliczy¢ takze
pozyskanie nowych rynkoéw zbytu, nowych odbiorcow, zmiang strategii przedsigbiorstwa.

Kaizen — mate kroki w kierunku ciaglego, systematycznego doskonalenia organizacji inspirowane
przez dziatania kierownictwa wyzszego szczebla, a wdrazane przez nizej postawionych w hierarchii
pracownikow.

Rys. 2. Japonski sposob zarzadzania z wykorzystaniem kaizen

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przekonanie 1. Masaakiego na temat tego, ze koncepcja kaizen sprawdza si¢ nie
tylko w Japonii, oparte jest na jego obserwacji: iz wszyscy ludzie maja instynktowne
pragnienie doskonalenia si¢. Pomimo Ze czynniki kulturowe wplywaja na indywidu-
alne zachowania, jest takze prawda, Ze te zachowania moga by¢ mierzone i mozna
na nie wptywac za pomoca bodzcéw badz proceséw. Przydatna do tego bedzie wie-
dza z zakresu zarzadzania miedzykulturowego. Zawsze istnieje mozliwos¢ rozbicia
zachowan na czgs$ci sktadowe, ustalenia punktéw kontrolnych i punktow do spraw-
dzenia. Wlasnie dlatego takie narzgdzia zarzadzania, jak podejmowanie decyz;ji i
rozwiazywanie problemow, maja wartos¢ uniwersalna.

3 Tamze.
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Czynniki kulturowe musza by¢ uwzglednione przy zastosowaniu stylu myslenia
zorientowanego na procesy i w zadnym wypadku nie wykluczaja one tego stylu.
Kaizen nie zastgpuje ani nie eliminuje innowacji — obie strategie raczej si¢ uzupet-
niaja. W idealnej sytuacji powinno si¢ rozpoczaé proces innowacji po wyczerpaniu
mozliwosci kaizen, lecz takze i wowczas powinien on stanowi¢ uzupetnienie. Kaizen
1 innowacja sa nieroztacznymi sktadowymi postgpu. Podsumowujac, kaizen to ka-
mien wegielny, na ktorym zbudowano wiele unikatowych praktyk zarzadzania, ta-
kich jak: lean manufacturing, kompleksowe zarzadzanie jakoscia, kota kontroli ja-
kosci czy strategig 5S.

4. Integralne zalozenia 5S

Brak zdyscyplinowania i porzadku w jakimkolwiek dziataniu skutkuje trwonieniem
czasu i pieni¢dzy. Jesli wszystkie dziatania oraz organizacj¢ otoczenia pracy cechuje
porzadek i tad, mozna by¢ pewnym, ze nie tylko unikamy strat, ale rowniez tatwiej
identyfikujemy owe straty w naszej pracy i zaradzamy problemom i stabosciom.

Zdyscyplinowanie i1 przadek — strategia 5S — powinny przenikac cate przedsig-
biorstwo i obja¢ wszystko, od narze¢dzi i maszyny po magazyny i biura. Zadaniem 5S
jest spowodowanie wzrostu produktywnosci poprzez wprowadzenie powszechnego
w firmie nawyku porzadku i czysto$ci. Zaangazowanie kierownictwa jest tutaj za-
sadniczym elementem metodologii 5S, a zaangazowanie pracownika — kluczem do
utrzymania porzadku i do schludnosci.

Oryginalne 5S pochodzi od pigciu stow japonskich: seiri — seiton — seiso — sei-
ketsu — shitsuke. Do nich tez przystosowano odpowiednie stowa w jezyku polskim:
selekcja — systematyka — sprzatanie — schludno$¢ — samodyscyplina. Zestaw ten jako
cato$¢ oznacza: dbatos¢ o porzadek i skrzgtne gospodarowanie w kazdym czasie i
miejscu, u siebie i wokot siebie. Dotyczy to zarowno kazdej osoby (pracownika), jak
i catego przedsigbiorstwa badz instytucji (organizacji). Czystos$¢, schludnos¢ i sty-
mulujace warunki sa podstawowymi wymaganiami wobec dobrego zarzadzania,
wlasciwej pracy (jej jako$ci i produktywnosci) oraz odpowiedniej atmosfery, prowa-
dzacych do satysfakcjonujacych wynikow i sukcesow. Interpretacja 5SS brzmi naste-
pujaco:

Selekcja: posortowanie i wyselekcjonowanie rzeczy niepotrzebnych i nieuzy-
wanych, pozbycie si¢ ich z danego miejsca.

Systematyka: uporzadkowanie rzeczy potrzebnych; im czgéciej rzeczy sa uzy-
wane, tym w tatwiej dostgpnym miejscu powinny si¢ znalez¢, tym bardziej powinny
by¢ widoczne.

Sprzatanie: dokladne wyczyszczenie, odkurzenie, wysprzatanie, odnowienie
(wymalowanie) i uporzadkowanie miejsca pracy i jego otoczenia.

Schludno$é: ciagte utrzymywanie w porzadku, czystosci i schludno$ci miejsca
pracy, miejsca pobytu, jego otoczenia i oczywiscie samego siebie.
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Samodyscyplina: stosowanie i utrzymywanie dyscypliny postgpowania i dziata-
nia, szczegolnie wobec siebie, ale takze w stosunku do wspotpracownikow; zachg-
canie ich do wspolnego udziatu w utrzymywaniu 58S, uczenie i szkolenie — dawanie
przyktadu, dbanie o srodowisko oraz bezpieczne warunki pracy.

Trzy pierwsze S stuza do wprowadzenia systemu strategii 5S, a dwa ostatnie —
do jego utrzymywania, dalszej poprawy i rozwoju. Zadne S nie moze by¢ realizowa-
ne oddzielnie i w oderwaniu od innych S lub dziatan, jesli myslimy o dobrym wize-
runku i reputacji firmy. Ma to ogromne znaczenie w gospodarce rynkowej, gdzie
konkurencyjno$¢ stanowi o powodzeniu przedsigbiorstwa lub spotecznej akceptacji
instytucji lub organizacji. Dlatego tez uzywamy pojecia strategii 5S, wskazujac na
konieczno$¢ jej stosowania w sposob zbiorczy i pelny.

Powyzsza strategia dotyczy w rzeczywistosci kazdej instytucji, przedsigbiorstwa
i organizacji (lub dowolnej jej czesci), gdyz pozwala na tatwiejsza i spokojniejsza
prace, przy zmniejszonym wysitku oraz duzo lepszych efektach i skutkach. Pracow-
nicy najczesciej interpretuja strategi¢ 5S wytacznie jako sprzatanie i czyszczenie, co
zdecydowanie nie odpowiada rzeczywistosci. Jest to system, ktorego celem jest dba-
0s¢ o porzadek i skrzgtne gospodarowanie, stanowiace podstawowy i najwazniejszy
element dobrego, efektywnego i skutecznego zarzadzania. W praktyce sa to ciagte
dziatania realizowane na rzecz poprawy warunkow pracy, doskonalenia jakosci, ob-
nizki kosztow, upraszczania procesow, zwigkszania sprawnosci dostaw, udroznienia
wzajemnej komunikacji, lepszego obiegu i przygotowania dokumentdw, rozwoju
kontaktow z klientem (wewngtrznym i zewngtrznym), poprawy ochrony srodowiska
1 wlasnego otoczenia, zwigkszenia bezpieczenstwa i higieny pracy oraz nieustanne-
go ulepszania na kazdym stanowisku pracy (w biurze, w produkcji, ustugach, w ad-
ministracji, w hali, w warsztacie, w magazynie, w obstudze finansowej itd.). Dlatego
w ruch na rzecz strategii 5S powinno si¢ zaangazowac cate kierownictwo, wszyscy
pracownicy, niezaleznie od swego stanowiska 1 miejsca pracy. Zaangazowanie to
powinno by¢ rzeczywiste i ciagte.

W systemie i filozofii wdrazania strategii 5S wazna jest kolejno$¢ poszczego6l-
nych S. Stanowi to o spdjnosci systemu, gdyz kazde S odgrywa okreslong rolg. Dla-
tego trzeba zaczyna¢ od selekcji, przechodzac przez systematyke i sprzatanie, by
dojs¢ do schludnosci i samodyscypliny, ciagle nadzorujac wszystkie elementy syste-
mu. Okazuje si¢ to najtrudniejsze w dluzszym okresie pracy. Szef posiada tutaj $cisle
okreslone zadanie — musi czuwac nad ciagla ,,zywotnos$cia” catego systemu i bra¢
bezposredni udzial, nawet emocjonalny, w jego funkcjonowaniu. Jest to korzystne
dla niego samego, wszystkich pracownikow i calej organizacji. Postgpowanie we-
dlug strategii 5S ma stanowi¢ naturalny odruch, sta¢ si¢ nowym i najzwyklejszym
nawykiem, zdecydowanie wspomagajacym ciagle usprawnianie sposobow dziala-
nia. To wiasnie prowadzi do wigkszej efektywnosci 0sob, zespotow i catych organi-
zacji (przedsigbiorstw i instytucji).

Prezentowana strategia tworzy bazg i fundamenty przyszlego postepu i ciagltego
wzrostu konkurencyjnosci. Dowodza tego przyktady nie tylko z Japonii, ale i z USA
oraz krajow europejskich.
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5. Realizacja strategii 5S i LG Way
w firmie LG Electronics Wroclaw

LG Electronics Wroctaw to migedzynarodowy koncern obecny w 150 krajach na
5 kontynentach. Liczba lokalnych przedsigbiorstw zaleznych wynosi 130, a oddziatow
120. Firma istnieje od 1958 r., kiedy to potaczone sity firm Lucky Chemical Compa-
ny oraz GoldStar daty poczatek koncernowi Lucky GoldStar Group. W 1995 r. na-
zwa koncernu zostata zmieniona na LG Group. Od tego momentu GoldStar zmienit
nazwe na LG Electronics. W roku 2004 firma przyjeta nowy korporacyjny slogan
LG Electronics ,,Life’s Good”. LG Electronics inwestuje w najnowoczesniejsze roz-
wiazania technologiczne, stara si¢ dostarcza¢ na rynek produkty najwyzszej jakosci,
innowacyjne i niezawodne. LG w Korei posiada 40 fabryk i 70 instytutow badaw-
czych. Koncern ma swoja sie¢ badawcza, produkcyjna, marketingowa oraz dystry-
bucyjna, dysponuje 48 fabrykami, 6 laboratoriami badawczymi, zatrudniajac blisko
55 tys. pracownikow. Polski oddziat LG Electronics z siedziba w Warszawie istnieje
od maja 1997 roku. Dziatalnos¢ LG Electronics Polska obejmuje w Polsce kilka
waznych segmentow rynku, m.in. klimatyzatory, monitory komputerowe i napgdy
optyczne, sprze¢t audio i telewizory ptaskie. W artykule prezentowany bedzie naj-
mtodszy odziat LG w Polsce, tj. LG Electronics Wroctaw Sp. z 0.0.

LG stara si¢ tworzy¢ innowacyjna i inspirujaca marke nowoczesnych rozwiazan,
dzigki ktérym maja powstawac inteligentne produkty, dopasowujace si¢ do stylu
zycia aktywnego uzytkownika. By to osiagna¢, firma wykorzystuje wiele strategii,
umozliwiajacych ciagly rozwoj i odpowiednie zarzadzanie. Gtéwne strategie nie sta-
nowia tajemnicy. Kazdy pracownik ma do nich dostgp i firma dba o to, by mogt je
sobie przyswaja¢. W strategicznych punktach na terenie zaktadu widnieja slogany
koreanskiego dyrektora generalnego (CEO — chief executive officer) w jezyku pol-
skim i angielskim. Dotaczone jest do nich zdjgcie Koreanczyka wraz z imieniem i
nazwiskiem. Oto przyktady kilku z nich.

Przestania CEO (Yong Nam) dotyczace eliminacji strat. Eliminacja strat to prak-
tyczne wykorzystywanie madrosci kluczowych pracownikéw firmy do ich rozwoju
i tworzenia lepszych rezultatow przez cala zatogg. ,,Eliminacja strat — jako zwigksze-
nie efektywnosci pracy, czyli koncentrowanie si¢ na naszej pracy w ciagu dnia — po-
zwala nam szybciej upora¢ si¢ z zadaniami i opusci¢ miejsce pracy o czasie. Jest to
pomyst eliminacji strat, o ktorym wspominatem przy wielu okazjach. Nie musicie
si¢ obawia¢, co mysli wasz przetozony, ale mozecie i§¢ do domu, gdy wypehicie
swoje zadania. Pragng, aby nasza firma — LG Electronics Wroctaw — byta firma,
gdzie mozna i§¢ do domu i spedzaé wigcej czasu z rodzing”.

Przetozeni w koreanskich firmach maja o wiele wigksza wtadz¢ nad podwtadny-
mi niz w firmach europejskich czy amerykanskich. Wskutek paternalistycznego po-
dejscia do pracownikdéw nie uczestnicza oni (pracownicy) w ogoéle, lub sa bardzo
ograniczeni, w procesie decyzyjnym. Panuje silne przekonanie, Ze nie powinno si¢
wychodzi¢ z pracy przed szefem, a oczekiwanym spotecznie standardem wciaz po-
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zostaje kariera na cate zycie w jednej firmie. Polscy pracownicy nie sa przyzwycza-
jeni do koreanskich wartosci, ale pracujac w koreanskiej firmie, musza je mie¢ na
uwadze. Niestety nie wychodzi si¢ z firmy, jesli przetozony pracuje dhuzej. Dlatego
Yong Nam w swoim przestaniu zwraca uwage na to, ze jesli pracownicy beda ktadli
nacisk na eliminacjg strat — to bgda mogli uda¢ si¢ bez skregpowania do domu — nawet
wczesniej niz ich przetozony.

Kolejny slogan rowniez dotyczacy eliminacji start: ,,Celem eliminacji strat nie
jest cigcie kosztow, ale uwolnienie zasobow, ktore moga przynie$¢ zyski. Poza tym
eliminacja strat nie powinna nigdy wplywac na wartos$¢ czy jakos¢, jaka dostarcza-
my naszym klientom. Pragne, aby wszyscy nasi pracownicy cieszyli sig¢ z pomyshu
eliminacji strat w ich pracy”. Powstato roéwniez przestanie pod hastem ,,Mozemy
tworzy¢ wartos¢ poprzez eliminacjg strat”. Tworzenie wartosci firmy LG Electronics
Wroctaw jest bardzo wazne dla naczelnego kierownictwa, ale nacisk ktadzie sig
réwniez na to, by dla wszystkich pracownikéw budowanie wartosci firmy byto spra-
wa zasadnicza. Wszystkie przestania sa odpowiednio skonstruowane: sa krotkie i
rzeczowe. Pisane sg przystgpnym jezykiem, by byty zrozumiale dla kazdego pra-
cownika i aby kazdy mogt wciela¢ je w zycie.

CEO w kolejnym przestaniu méwi: ,,Nasza strategia musi by¢ unikatowa i kre-
owa¢ warto$¢ dla klientow. Strategia nie jest dobra czy zta, ale jest kwestia wyboru,
gdzie i kiedy odniesiemy dzigki niej sukces. Dlatego tez nasze pomysty powinny
ro6zni¢ si¢ od pomystow naszych konkurentéw. Musimy znalez¢ warto$¢ dla naszych
klientow”.

Podczas szkolen w firmie ciagle jest podkreslane to, iz celem 5S nie jest tylko
czysto$¢ sama w sobie, ale to, aby mie¢ mozliwo$¢ natychmiastowego zorientowa-
nia si¢ na stanowisku pracy, by juz jedno spojrzenie pozwolito zlokalizowaé po-
trzebne nam przedmioty.

Wprowadzenie strategii 5S w przedsigbiorstwie wiaze si¢ na poczatku ze zorga-
nizowaniem szeregu szkolen dla wszystkich grup pracowniczych. Nawet nowo za-
trudniony pracownik po pierwszym dniu pracy moze si¢ zorientowacé, ze w zaktadzie
przestrzega si¢ porzadku i regut. Na terenie zaktadu w roznych strategicznych punk-
tach umieszczone sa plakaty i informacje obrazujace np. sens dziatan 58S, ktore pod-
nosza warto$¢ firmy.

Na potrzeby wprowadzenia 5S w LG Electronics Wroctaw, powotano specjalny,
liczacy 32 pracownikow zespol, ktory w ciagu trzech miesigcy powinien przeprowa-
dzi¢ proces wdrozenia strategii. Otrzymali oni z koreanskiej centrali doktadne wy-
tyczne i procedury. Wdrazanie zasad 5S rozpoczgto od przeszkolenia pracownikow
bezposrednio produkcyjnych. Wazne jest, aby wszyscy uczestnicy szkolenia zrozu-
mieli potrzebg zastosowania zasady 5S na swoim stanowisku pracy i zgodzili si¢ na
zmiany. W trakcie szkolenia dobrze jest prze¢wiczy¢ zastosowanie zasady na jasnym
dla wszystkich przyktadzie, tak aby kazdy z uczestnikow rozumiat metodologig reali-
zacji elementoéw 5S. Wazne jest, ze zasady te nie dotycza tylko stanowisk produkcyj-
nych, ale odnosza si¢ takze do magazynow, stanowisk biurowych i innych.
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Glowne zalety stosowania 5S:
— usuwanie strat,
— obnizenie kosztow,
— polepszenie jakosci,
— efektywne wykorzystanie czasu,
— poprawa bezpieczenstwa.
1S — czyli selekcja. Zastosowanie zasady 1S ma nastgpujacy przebieg:
Po pierwsze, odpowiedzie¢ na tzw. pytania kontrolne:
e (Czy na stanowisku pracy znajduja si¢ rzeczy niepotrzebne, stwarzajace bata-

gan?

e (Czy na stanowisku pracy znajduja si¢ niepotrzebne resztki materiatéw rzucone
gdziekolwiek?

e (Czy na podtodze (przy stanowisku pracy) leza narzedzia lub resztki materiatow
do produkc;ji?

e (Czy wszystkie niezbedne rzeczy sa posortowane, sklasyfikowane, opisane i po-
siadaja wlasne miejsce?

e (Czy wszystkie narzgdzia pomiarowe sa wiasciwie sklasyfikowane i przechowy-
wane?

Na podstawie odpowiedzi na powyzsze pytania mozliwa jest ocena stanowiska
pracy pod katem zasady 1S czyli zaSmiecenia stanowiska. Je$li na ktorekolwiek py-
tanie odpowiedz brzmiata tak, nalezy dokona¢ selekcji rzeczy znajdujacych si¢ na
stanowisku.

Po drugie, dokonac¢ przegladu wszystkich rzeczy znajdujacych sig na stanowisku
pracy i pogrupowac je. Zgodnie z przeprowadzong selekcja nalezy dokona¢ elimina-
cji ze stanowiska pracy zbednych przedmiotow.

2S - systematyka. Nalezy zorganizowa¢ przestrzen robocza (pouktadac i ozna-
czy¢) w sposob, ktory ulatwi jej uzytkowanie. Na tym etapie nalezy dokonac¢ segre-
gacji rzeczy i oznaczy¢ miejsca ich przechowywania. Rzeczy uzywane zawsze po-
winny by¢ podzielone na te, ktoére powinny by¢ w tatwo dostepne (w zasiggu reki), i
te, ktore moga leze¢ dalej. W zaleznosci od dokonanego podziatu nalezy ustali¢
miejsca przechowywania rzeczy w strefie I 1 I stopnia. Rzeczy uzywane okazjonal-
nie i1 rzadko powinny znajdowac¢ si¢ w obregbie stanowiska, jednak poza bezposred-
nig strefa uzytkowania. Ich odleglo$¢ i umiejscowienie od miejsca pracy powinno
by¢ uzaleznione od czgstosci stosowania tych materialow czy narzedzi. Miejsca
przechowywania powinny zosta¢ oznakowane w sposob umozliwiajacy ich szybka
identyfikacje. Mozna tu zastosowac¢ kolorowe linie, znaki czy tablice narzgdziowe.
Raz okreslone miejsca i metody przechowywania powinny by¢ niezmienne.

3S — czyli sprzatanie. Wyczysci¢ wszystko, co znajduje si¢ na stanowisku pra-
cy. Sprzata¢ codziennie. Pierwszym krokiem realizacji zasady 3S jest odnowienie
stanowiska. Zaktada sig, Ze to pierwsze sprzatanie wymusza niejako doktadne spraw-
dzenie zastosowania dwoch poprzednich zasad. Zastosowanie zasady 3S polega na
codziennym utrzymywaniu w nienagannej czystosci stanowiska pracy.
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4S — czyli schludnos¢. State miejsce dla rzeczy, state zasady organizacji i utrzy-
mywania czystosci. Wprowadzone wczesniej trzy zasady nalezy uczyni¢ codzien-
nym zwyczajem, nawykiem. Pomocne moze tu by¢ wlaczenie tych zasad do obo-
wiazkow pracownika, wykonywanych w ramach dotychczasowej pracy. Z czasem
czynnosci te zostana zintegrowane z obowiazujacymi do tej pory. By mogto tak sig
sta¢, nalezy okresli¢ standardy i procedury powyzszych pojec selekcji, systematyki,
sprzatania, schludnos$ci i samodyscypliny, polegajace na opisie zasad kierujacych
tymi czynnosciami, ich termindw, czasoOw trwania, umiejscowienia w dziennym har-
monogramie itd. Jak kazda zasada, i ta wymaga kontroli:
e (Czy pracownik stosuje wyzej wymienione zasady, poczawszy od selekcji az do

samodyscypliny?
e (Czy na stanowisku znajduja si¢ procedury dotyczace wymienionych zasad?

5S — czyli samodyscyplina. Automatyczna realizacja czterech poprzednich za-
sad. Wprowadzenie standardow nie zawsze musi skutkowac ich zastosowaniem czy
wreez nawykowa ich realizacja. Dlatego tez nalezy zaangazowac pracownikow w
tworzenie standardow i ich rozwdj. Wazne jest takze zrozumienie potrzeby przepro-
wadzania rutynowych kontroli stosowania zasady 5S. Kontrolg realizacji zasady 5S
wykonuje raz w tygodniu wytypowany przez zespot wdrazajacy zasade 5S zespot
kontrolny — za pomoca listy kontrolnej. Zespo6t tworza 32 osoby. Raz w miesigcu
przeprowadzana jest kontrola na wyzszym szczeblu. Na rysunku 3 przedstawiono
procedurg utrzymywania zasad 5S.

& D

Krok 1 Krok 2
Selekcja Systematyka
Krok §
Samodyscyplina
5S
Krok 4 Krok 3
Schludnos¢ ﬁ/ ; Sprzatanie

Rys. 3. Procedura utrzymywania zasad 5S

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Na przyktadzie LG Electronics Wroctaw potwierdza sig teoria, ktéra mowi nam
o tym, jak wazny jest obszar kulturowy danego przedsigbiorstwa. Wprowadzajac
kazda strategig, jaka funkcjonuje w innych oddziatach w réznych zakatkach $wiata,
musimy wzia¢ pod uwage specyfike danej kultury. Decydujac si¢ na wprowadzenie
strategii 5S w LG Electronics Wroclaw i przygotowujac odpowiednie procedury,
kierownictwo zmuszone byto bra¢ pod uwagg cechy naszej kultury narodowej. Lecz
nie tylko od Koreanczykow oczekuje si¢ wiedzy o kulturze drugiej strony, Polacy sa
zmuszeni do tego samego — by poznawac¢ koreanski sposob zarzadzania i postgpo-
wania.

Strategia 5S niewatpliwie podnosi warto$¢ przedsigbiorstwa produkcyjnego, ja-
kim jest LG Electronics Wroclaw. System 5S pozwala na lepsze zaprezentowanie sig
przed klientem czy dostawca, utatwia budowanie zaufania do firmy, a tym samym
umozliwia zwigkszenie liczby zaméwien czy wielkosci produkcji. 5S daje przedsig-
biorstwu mozliwo$¢ rozrastania si¢, moze pomoc we wprowadzeniu nowych pro-
duktow. Dzigki 5S zaktad zredukuje op6znienia, podniesie jakos¢ swoich wyrobow,
co w efekcie da mniejsza wadliwos¢. Przestoje na liniach produkcyjnych si¢ zmniej-
szaja, a praca maszyn poprawia si¢. Zmniejsza si¢ ryzyko wypadkoéw w pracy.
Wszystko to przyczynia si¢ do polepszenia warunkéw srodowiska pracy i zwigksze-
nia produktywnosci firmy, tym samym prowadzac do zwigkszenia zyskow.

Ponizej stowa koreanskich prezeséw LG, dotyczace strategii zwanej LG Way.
. lakze dla LG osiaganie wysokich wynikow dziatalno$ci, pomimo zmian §rodowisko-
wych, oznacza, ze powinnismy by¢ zdeterminowani i powinni$my ustala¢ cele swoich
dziatan. Kiedy juz je wykonamy, wykorzystujac przy tym innowacjg, bez watpienia
staniemy si¢ najlepszym przedsigbiorstwem, rozpoznawanym przez kazdego™.

,,leraz jest czas na to, aby jasno zdefiniowac nasza Droge LG i, opierajac si¢ na
tej strategii, dalej prowadzi¢ do realizacji hasta: LG — pierwsze na Swiecie™.

6. Reputacja firmy LG Electronics Wroclaw
w Swietle opinii pracownikéow (analiza wynikéw badan)

Japonscy menedzerowie bezustannie poszukuja drog doskonalenia wewngtrznych sys-
temoOw 1 procedur, a ich zaangazowanie w kaizen dotyczy nawet takich obszarow, jak
relacje przetozony — podwtadny, marketing i relacje z dostawcami czy klientami.

Polityka LG Way stanowi wewngtrzne narzedzie firmy LG Electronics Wroctaw
— firma ktadzie na nie spory nacisk. Dowodem tego jest ankieta przeprowadzana
wsrod pracownikow biurowych, badajaca wlasnie wyzej wymienione obszary, a do-
ktadniej — jaka reputacja cieszy si¢ firma LG Electronics Wroctaw w oczach swoich
pracownikéw. Dla zarzadu LG wazne sa opinie pracownikéw firmy na catym $wie-
cie, a podstawa gromadzenia tych opinii sa rozprowadzane ankiety.

4 Cytat z przemowy wiceprezesa LGE na konferencji kadrowej 2 pazdziernika 2003 roku.
5 Z przemowy Prezesa Bon-Moo Koo na zjezdzie Zarzadu z 11 listopada 2003 roku.
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Ponizej przedstawione zostaty wyniki analizy poréwnawczej dwoch ankiet:
przeprowadzonej w grudniu 2008 roku oraz w marcu 2009 roku. W grudniu w bada-
niu wziglo udziat 73 pracownikow, natomiast w marcu juz 213, czyli 95% pracow-
nikdw biurowych. Zaobserwowano wzrost popularnosci ankiety na szczeblu kie-
rowniczym, co odzwierciedla wzrastajaca frekwencja respondentéw. W badaniu
biora udziat pracownicy biurowi z fabryki lodéwek i telewizoréw oraz pracownicy
dzialu administracyjnego. 43% respondentow to mtodsi specjaliSci badz inzyniero-
wie, 34% to specjali$ci/inzynierowie, niespelna 12% to starsi specjalisci, a 11% to
menadzerowie. Jesli chodzi o staz i doswiadczenie w firmie, to z racji tego, ze jest to
bardzo mtody zaktad, najdtuzszym stazem, tj. ponad 2 lata, moze si¢ poszczycié
zaledwie 16% pracownikow, kolejna grupa pracownikéw (34%) miesci si¢ w prze-
dziale stazu pracy 1-2 lata, 19% pracuje 6-11 miesigcy, a 32% stanowia najmtodsi
stazem, pracujacy w firmie mniej niz pot roku (rys. 4).

Ankieta ,,L.G Way”

10,48%

m miodszy specjalista/
11,90% miodszy inzynier
Zajmowane O specjalista/inzynier
stanowisko O starszy specjalista/
respondent()w starszy mzynier
34.29% B PD menedzer/menedzer
16,19%
Do$wiadczenie B mniej niz pot roku
respondentow O 6-11 miesigey
wLG O 1-2 lata
W ponad 2 lata
18,57%

Rys. 4. Struktura pracownikow wedtug stazu pracy

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Zadaniem firmy jest osiagnigcie celu wyznaczonego przez koreanska centralg:
60% pracownikow rozumie strategi¢ firmy w postaci LG Way, stara si¢ wedtug niej
pracowac, respektowac ja i stawi¢ wsrdéd innych pracownikéw, ale takze poza firma.
Stopien realizacji celu wzrost we wroctawskim oddziale w badanym okresie z 35%
(grudzien 2008) do 75% (marzec 2009). Postep wynosi zatem az 40% i jest zrozni-
cowany w przekroju poszczeg6lnych obszarow, co zilustrowano na rys. 5.
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Ankieta ,,LG Way”
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— Srednia postepu: 43,6%

— Najwigkszy postep w obszarze: ,,Glos klienta” 55%

— Najmniejszy postep w obszarze: ,,Jako$¢” 32%

— Najsilniejszy punkt ankiety: ,,Jako$¢” 89%

— Najstabszy punkt ankiety: ,,Kreowanie réznorodnych wartosci” 71%

Rys. 5. Stopien osiagania celow w przekroju poszczegdlnych obszarow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Powyzej prezentuje si¢ szczegdlowe zestawienie wszystkich obszarow, w kto-
rych mozna zaobserwowaé poprawe. Najwigksza poprawa nastapita w obszarze
,»(Gtos klienta” — az 55%. Pracownicy szybko i elastycznie odpowiadaja na zapotrze-
bowanie klienta lub zmiany rynku, ankietowani sa zgodni co do tego, iz firma odpo-
wiada na potrzeby klienta i nastroje rynku szybciej niz konkurencja oraz nie waha
si¢ inwestowacé w przedsiewzigcia, ktore pomagaja okresli¢ potrzeby klienta. Nato-
miast wszelkie skargi, reklamacje i uwagi klientow sa jasno i szczerze przekazywane
menedzerom wyzszego szczebla. Informacja o kliencie (potrzeby, reklamacje) jest
szybko komunikowana i dzielona z odpowiednimi dziatami. Co za tym idzie, pra-
cownicy zapoznaja si¢ uwaznie z powodami skarg klientow, powodami tego, ze pro-
dukty zawodza, by uczy¢ si¢ na podstawie swoich porazek, wyciaga¢ budujace
wnioski na przysztos¢ i wprowadza¢ pozytywne zmiany.

Pomimo iz w obszarze ,,Jako$¢” zanotowano najmniejszy postep (32%), to i tak
stanowi on najmocniejszy punkt ankiety zardowno w pierwszym, jak i w drugim
badaniu. Ankietowani sa przekonani o tym, ze firma cieszy si¢ zaufaniem klientow
i dostawcow, poniewaz wyroznia sig na tle innych jakoscia i przejrzystymi zasada-
mi zarzadzania i prowadzenia biznesu. Nie ma tam miejsca na nieetyczne zachowa-
nia, tylko po to, by pokona¢ konkurencje¢. LG wspiera swoich dostawcow technicz-
nie oraz w kwestii zarzadzania, by mogli si¢ takze rozwija¢, gdyz liczy na to, iz
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takiego rodzaju wsparcie zaprocentuje jakoscia swiadczonych ustug i wyrobow po
obu stronach.

Najstabszym punktem dziatan przedstawionych w badaniach okazat si¢ obszar
,Kreowanie roznorodnych wartosci”. W pierwszym badaniu uplasowat si¢ na pozio-
mie 24%, a w kolejnym — 71%. Pomimo iz zaobserwowano widoczng poprawg —
to jednak okazat si¢ on jednym z stabszych punktéw podczas nastgpnego badania
w 2009 roku. W sktad obszaru kreowania réznorodnych wartosci wchodzi wartosé
pracownikow. To oni stanowia gtowne zrodto sukcesu 1 wartosci firmy. Ich wiedza i
do$wiadczenie pozwalaja osiaga¢ przedsigbiorstwu zamierzone cele. Jednakze w
odczuciu pracownikow LG firma nie inwestuje wszelkich swoich mozliwych $rod-
kow, by zatrzymac najlepszych pracownikéw. Firma nie dba o utalentowanych pra-
cownikow z nalezyta starannos$cia i strategiczna wnikliwo$cia. Z drugiej strony czg$¢
pracownikéw uwaza, iz menedzerowie nie angazuja si¢ osobiscie, by zatrudnia¢ uta-
lentowanych pracownikow. By¢ moze obawiaja si¢ zagrozenia z ich strony? Az 41%
ankietowanych zgadza si¢ z ta wtasnie teoria, 25% ma odmienne zdanie, a spora
czg$¢ respondentdOw — 35% — nie ma zdania na ten temat. Zdaniem respondentow (az
85%), wielu utalentowanych pracownikow opuscito w ostatnim czasie szeregi firmy.
Ponadto grono ankietowanych (38%) jest przekonanych o tym, iz pomimo swojej
cigzkiej pracy nie beda mieli szans na awans na pozycj¢ menedzera. 27% pracowni-
kéw jest odmiennego zdania. Zdecydowanie ten element, jak i poprzednie, nie
wzmacnia wartosci firmy — z punktu widzenia pracownikow. Jest to wyrazny sygnat
dla wyzszego kierownictwa, ze ten obszar wymaga zwigkszonego naktadu pracy.
Strategia LG Way — to droga LG, droga wyzwan i innowacji. Jednym z haset LG
jest: ,,LG — Great Company & Great People”, czyli LG jest wspaniata firma, ktéra
uzyskuje wybitne osiagnigcia wlasnie poprzez wyzwania i innowacje, i poprzez
wspaniatych ludzi, ktoérzy kreuja wybitne osiagni¢cia poprzez ustalanie celow beda-
cych wyzwaniem, z silna motywacja ich osiagnigcia.

7. Podsumowanie

I. Masaaki stwierdza, ze zachodni menedzerowie preferuja nagte zmiany, oparte na
technologiach i inwestycjach, a Japonczycy wola matymi krokami nieustannie do-
skonali¢ procesy w oparciu o zdrowy rozsadek i zaangazowanie pracownikéw. To
zachodnie podejscie nazywa innowacyjnoscia. Przetrwanie w dzisiejszym global-
nym otoczeniu konkurencyjnym oznacza dla menedzeréw pilne zaadaptowanie za-
réwno innowacyjnosci, jak i kaizen. Twierdzi rowniez, ze to, co robimy w naszej
codziennej pracy, bez ciaglego starania si¢ skazane jest na pogorszenie jakosci. Jest
to kolejny powod, dla ktérego menedzerowie powinni zaadaptowaé kaizen — aby
utrzymac 1 doskonali¢ juz osiagnigty poziom. Ta filozofia jest przeznaczona dla
wszystkich, moze ja stosowa¢ kazdy, kazdego dnia i w kazdym miejscu. Zyjemy w
$wiecie, w ktorym kapitat i informacja sa powszechnie dostgpne. Polska znajduje si¢
w doskonalej pozycji do wykorzystania przewagi, niesionej przez gwattownie roz-
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wijajacy sig rynek swiatowy. A doskonaty przyktad stanowi wilasnie firma LG Elec-
tronics Wroctaw, ukazujac znakomite potaczenie wschodniej filozofii oraz modelu
zarzadzania w polskich warunkach.
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KAIZEN — EASTERN STRATEGY IN THE EUROPEAN MARKET
ON THE EXAMPLE OF LG ELECTRONICS WROCLAW
BASED IN BISKUPICE PODGORNE

Summary: Basing on the Japanese culture, kaizen is one of the overriding principles of the
Japanese management model. LG Electronics Wroclaw shows an excellent combination of
eastern philosophy together with the European model of governance.

The first part of the article presents the concept of kaizen, then it provides insight into the
quality and management policy through the prism of kaizen. The next section presents com-
prehensive foundations of “5S”, and finally, results of the strategy “5S” and “LG Way” con-
ducted in LG Electronics Wroclaw.
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