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SKUTKI STOSOWANIA JAPONSKICH KONCEPCJI
I METOD ZARZADZANIA W POLSKIM
PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNYM

Streszczenie: W artykule podjeto probe zaprezentowania skutkéw stosowania japonskich
koncepcji i metod zarzadzania, opierajac si¢ na wynikach badan przeprowadzonych w przed-
sigbiorstwie polskim z wojewddztwa dolnoslaskiego. Przedstawiono ide¢ wybranych japon-
skich koncepcji i metod zarzadzania. Na podstawie przegladu literatury oraz badan empirycz-
nych! przedstawiono zalety oraz wady japonskich koncepcji i metod zarzadzania w firmie
produkcyjnej. Wyniki zrealizowanych badan pokazuja, ze japonskie koncepcje i metody za-
rzadzania przynosza wiele korzysci, natomiast wymagaja udoskonalen. Autor wskazat row-
niez na uwarunkowania kulturowe, ktore sa bariera wdrozenia japonskich koncepcji i metod
zarzgdzania. Zwrocono uwage na cechy kultury japonskiej, ktore mozna wyr6zni¢ w opisy-
wanych koncepcjach i metodach zarzadzania.

Stowa kluczowe: kaizen, lean management, Just in Time, Total Quality Management, 5S, TPM.
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1. Wstep

Jednym z celéw przedsiebiorstwa jest jego rozwoj. Dotyczy on na przyklad wejscia
na nowe rynki, modernizacji parku maszynowego, wdrozenia nowych technologii,
otwarcia nowych oddziatlow. Aby tak mogto si¢ sta¢, kadra kierownicza zastana-
wia si¢ nad sposobami zwickszenia udzialow na rynku, zdobycia wigkszej i licz-
by klientdw, podwyzszenia jakosci produktow, ograniczenia kosztow. Jednym ze
sposobOw osiggni¢cia owej przewagi jest wdrozenie japonskich koncepcji i metod
zarzadzania. Jednak ich skutecznos$¢ jest rézna, co wynika z ograniczen, miedzy
innymi kulturowych. Kultura japonska charakteryzuje si¢ kolektywizmem (praca
grupowy), dtugookresowym zatrudnieniem, lojalnoscia wobec pracodawcy, nasta-
wieniem na podnoszenie swoich umiejetnosci, dobrymi relacjami migdzyludzkimi.

! Metoda zastosowang w badaniu jest ankieta przeprowadzona w 2013 r. w$rdéd 50 pracowni-
kow na stanowiskach kierowniczych oraz wykonawczych polskiego przedsigbiorstwa produkcyjnego
z branzy motoryzacyjne;j.
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Sa to niektore warto$ci reprezentowane przez Japonczykow, ktore wynikaja z norm
i wartosci kulturowych.

Celem artykutu jest charakterystyka japonskich koncepcji 1 metod zarzadzania
oraz przedstawienie ich zalet i wad na podstawie wynikéw badan empirycznych
(ankieta) przeprowadzonych w jednym z polskich przedsiebiorstw produkcyjnych
z branzy motoryzacyjnej, majacym swa siedzib¢ w wojewodztwie dolnoslaskim.

2. Charakterystyka japonskich koncepcji i metod zarzadzania

Japonskie koncepcje 1 metody zarzadzania sg utozsamiane z przedsigbiorstwem To-
yota. To w nim stosowane sg takie instrumenty, jak: lean management, kaizen, Just in
Time, Total Quality Management (TQM), 5S, TPM (Total Productive Maintanance).
Koncern samochodowy Toyota odnidst bardzo duzy sukces. Stat si¢ liderem sprze-
dazy samochodow przy niskich kosztach produkcji. Jest organizacja, ktora stara si¢
przy minimum zasobow osiggna¢ maksymalny rezultat [Imai 2012, s. 13]. Dlatego
wiele przedsigbiorstw chce osiagnaé podobne rezultaty co Toyota, decydujac sie¢ na
wdrozenie tych samych koncepcji i metod zarzadzania. Czynia to przedsigbiorstwa
z innych obszaréw kulturowych.

Kaizen z jezyka japonskiego mozna przetlumaczy¢ jako ciggla, nieustanng,
stata poprawe. Jest to przeciwienstwo reengineeringu, ktory oznacza radykalne,
ale jednorazowe zmiany [Bednarek 2007, s. 109]. Kaizen dotyczy trzech aspek-
tow: filozofii zycia, zbioru metod oraz narzedzi i formalnej koncepcji [Krasinski
2011]. Pierwszy obszar dotyczy kultury japonskiej. Japonczycy sa ludzmi, ktorzy
ciggle doskonala swoje umiejetnosci, podnoszg kwalifikacje, sg oddani przedsig-
biorstwu, nastawieni na prac¢ zespotowa, lojalni wobec pracodawcy, charaktery-
zuje ich hierarchiczno$¢ w stosunkach zawodowych oraz osobistych [Przytuta
2008, s. 79]. Dlatego pierwszy aspekt kaizen pokazuje, ze ta koncepcja zarzadza-
nia jest skuteczna w przedsigbiorstwach japonskich. Barierg wdrozenia tej filozofii
moze by¢ kultura narodowa, ktéra ma duzy wptyw na kulturg organizacyjna, co
zostalo przedstawione na rys. 1.

Z rysunku 1 wynika, ze cechy uczestnikow, do ktérych zalicza si¢ miedzy in-
nymi postawy i wyznawane wartosci, oraz kultura narodowa maja wptyw na kul-
ture organizacyjng [Przybyla 2003, s. 294]. Dlatego kaizen najlepiej sprawdza si¢
w przedsiebiorstwach japonskich.

Drugi aspekt kaizen to zbior metod i technik. Ciggle doskonalenie wymaga sto-
sowania réznych koncepcji, metod oraz narzedzi zarzadzania, co przedstawia parasol
kaizen. Zalicza si¢ do niego migdzy innymi: kota jakosci, kanban, Just in Time, TPM
(Total Productive Maintanance). Aby moc wprowadzaé ciagle zmiany, trzeba stoso-
wac rozne instrumenty zarzadzania w organizacji.

Trzeci aspekt oznacza, ze kaizen jest formalng koncepcja zarzadzania, ktora doty-
czy catego przedsicbiorstwa. Filozofia kaizen opiera si¢ na cyklu PDCA, ktory dotyczy
usprawnienia procesu oraz rozwoju pracownikow. Przedstawione zostato to na rys. 2.
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TYP OTOCZENIA TYP ORGANIZACIJI
- kultura narodowa - sytuacja rynkowa
- systemy warto$ci w - - branza
spoleczefstwie Kultura organizacji
- styl zarzadzania - postawy i wyznawane
warto$ci
- struktura
- wyksztatcenie

Rys. 1. Wybrane uwarunkowania kultury organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Przybyta 2003, s. 294].
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Usprawnienie procesu

Rozwoj pracownikow

Uchwy¢ i zrozum naturg sytuacji

Zrozum potrzeby rozwojowe pracowni-
kow (Kto? Co? Dlaczego?)

Okresl potozenie wzgledem stanu ideal-
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Rozbij problem na mniejsze czgsci
Ustal cel

Przeprowadz analize zrodta problemu
Opracuj $rodki zaradcze

Wizja idealnego cztonka zespotu
Docelowe obszary rozwoju

Karta umieje¢tnosci i rozwoju pracownika
Silne i stabe strony

Plan rozwoju osobistego

Przesledz dziatanie srodkow zaradczych

Zapewnij wsparcie i coaching w trakcie
procesu

Monitoruj rezultaty oraz proces

Refleksja (hanser)

Poddaj standaryzacji procesy, ktore prze-
biegaty pomyslnie i zidentyfikuj kolejne
problemy do nastgpnego cyklu PDCA

Wzmacniaj pozytywne zachowania i zi-
dentyfikuj kolejne potrzeby rozwojowe

Rys. 2. Cykl PDCA dla usprawnienia procesu i rozwoju pracownikow

Zrédto: [Liker, Franz 2013, s. 72].

Masaaki Imai w swojej ksigzce Kaizen klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii
podkresla zaangazowania wszystkich pracownikéw, prace grupowa, ale takze samo-
doskonalenie: ,,(...) kaizen oznacza ciagle doskonalenie, w ktore zaangazowani sg
wszyscy, zarowno kadra zarzadzajaca, jak i pracownicy liniowi” [Imai 2007, s. 35].

Kolejng japonska koncepcja zarzadzania jest lean management (szczupte
zarzadzanie). Polega ono na eliminowaniu marnotrawstwa (japonskiego mu-
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da)?. Koncepcja lean polega na doskonaleniu procesow w przedsigbiorstwie. Nato-
miast musi by¢ to poprawianie ciggte, przez caty czas funkcjonowania organizacji.
Nie mozna wdrozy¢ lean management na pewien okres lub po to, by wyeliminowac
wysoki poziom zapasow. Wtedy szczupte zarzadzanie nie bedzie funkcjonowato pra-
widlowo. Wdrozenie japonskich koncepcji i metod zarzadzania jest decyzja strate-
giczna, dlugofalowa dla przedsiebiorstwa. Dopiero wtedy mozna osiagnac¢ pozadane
skutki, efekty, do ktorych mozna zaliczy¢ mniejsza liczbg reklamacji, poprawe ja-
kosci, ograniczenie marnotrawstwa i inne. Firma Toyota przy stosowaniu koncepcji
lean stosuje metode SW, ktorg mozna przettumaczy¢ na jezyk polski jako ,,pie¢ pytan
dlaczego”. Polega ona na tym, ze majac problem w firmie, na przyktad wysoki stan
zapasow, nalezy zada¢ pytanie: dlaczego tak jest? Odpowiedzig moze by¢ nadmier-
na produkcja, w wypadku ktorej rowniez powstaje pytanie: dlaczego tak si¢ stalo?
Przyktadem mogg by¢ zle plany produkcyjne itd. [Liker, Franz 2013, s. 43-48]. Kon-
cepcja lean polega na poszukiwaniu nadmiernej ilosci zasobdw. Jezeli dane dziatanie
moze zosta¢ wykorzystane przy mniejszej liczbie ludzi, surowcdw, maszyn to zbyt
duza ilo$¢ zasobow generuje dodatkowe koszty dla organizacji, a to one maja wptyw
na nizszy wynik finansowy przedsi¢biorstwa. Zdaniem Kazimierza Zimniewicza
lean management wymaga pracy zespolowej, decentralizacji decyzji, orientacji na
klienta, sptaszczonej hierarchii, przeptywu materialow [Zimniewicz 2009, s. 39-40].
Wymienione zatozenia odzwierciedlajg kulture japonska (kolektywna). Rowniez one
wskazuja, ze japonskie koncepcje i metody zarzadzania najlepiej beda sprawdzaty
sie¢ w przedsigbiorstwach, ktore maja kulturg organizacyjng zblizong do organizacji
japonskich.

Nastepnym japonskim instrumentem zarzadzania jest metoda Just in Time, ktorej
pomystodawca réwniez byta Toyota. Wprowadzono ja, aby zmniejszy¢ wielkos¢ za-
pasoéw w przedsicbiorstwie. Mozna rowniez stwierdzi¢, ze nadmiar zapasow jest to
muda — nie tworzy wartosci dla klienta i zuzywa $rodki finansowe, ktére mogty by¢
inaczej przeznaczone®. JiT (Just in Time) wymaga zsynchronizowania dostaw z pro-
dukcja. Jest to metoda dostarczania surowcow, potfabrykatow, ktore trafiajg z pola
odktadczego lub ze $rodka transportu na produkcje. Oznacza to w pewnym sensie
pominig¢cie magazynu, co skutkuje niskimi kosztami magazynowania ze wzgledu na
niskie stany, przez co mozna wykorzysta¢ mniejszy magazyn lub skorzysta¢ z ma-
gazynu zewnetrznego®. Pewng odmiang JiT jest Just in Sequence, ktore uwzglednia
w procesie dostarczania kolejno$¢ materiatow potrzebnych do produkcji [Krawczyk

2 Muda s3 to czynniki, ktore zuzywajg zasoby, a nie tworzg nowej wartoSci.

3 Zapas nie powstaje wtedy, gdy lezy w magazynie przez pewien okres, lecz gdy $rodki finansowe
mogly zosta¢ inaczej przeznaczone.

4Jest to outsourcing dzialu magazynowanie, ktory ograniczy koszty dziatalnosci. Natomiast zwiek-
sza ryzyko prowadzonej dziatalno$ci, poniewaz przedsigbiorstwo uzaleznia si¢ od innych instytucji.
Dobra metoda jest zastosowanie outsourcingu kapitatowego, przez co organizacja begdzie korzystac
z tego samego magazynu, ale inne instytucje beda mogly wynaja¢ powierzchni¢ magazynowa, dzigki
czemu zwigkszg si¢ przychody firmy przy wyeliminowaniu ryzyka.



82 Mateusz Podobinski

2011, s. 247-248]. Opisywana metoda ma wplyw na liczb¢ magazynowanych pro-
duktow, elastycznos¢ dostaw, minimalizacje kosztow, a sa to wazne parametry w za-
rzadzaniu tancuchem dostaw. Maja one wplyw na jego wydajnos$¢ [Hutchins 2010,
s. 203]. Rowniez w metodzie Just in Time mozna dostrzec pewne wartosci kultu-
rowe, majagce wpltyw na poprawne funkcjonowanie tego instrumentu zarzadzania.
Zsynchronizowane dostawy wymagaja wspotpracy miedzy dostawcami oraz przed-
sigbiorstwami. Wymaga to utrzymywania dobrych relacji oraz wspotpracy grupowe;j,
aby wszystko bylo dostarczone w odpowiedniej ilosci, jakos$ci i — co najwazniejsze
— w odpowiednim czasie. Trzeba umie¢ si¢ komunikowaé ze swoimi dostawcami
i wspoltpracowaé, aby mogt wystapi¢ dodatni efekt synergii. Dostawcy maja duzy
wplyw na efekt finalny, czyli gotowy produkt.

Just in Time wymaga pracy grupowej, co podkresla Richard T. Lubben w ksigzce
Just in Time Manufacturing an Agressive Manufacturing Strategy. Zdaniem tego
autora jednym z wymagan tej metody zarzadzania jest partycypacja pracownikow
[Lubben 1988, s. 25].

Nastepna japonska metoda zarzadzania jest Total Quality Management (TQM).
Nalezy ja przettumaczy¢ jako kompleksowe zarzadzanie jako$cig. Coraz wigksze
znaczenie w produktach, oprocz ceny, ma jakos¢. Sg klienci, ktorzy sg w stanie wig-
cej zaptaci¢, aby otrzyma¢ wyrdb wyrdzniajacy si¢ walorami estetycznymi, smako-
wymi, materiatami, niezawodnoscia, sprawnoscia’, czyli otrzyma¢ produkt wyso-
kiej jakosci. W TQM stosuje si¢ strategi¢ zapobiegania, a nie strategi¢ wykrywania.
Oznacza to, ze przedsigbiorstwo wytwarza wyroby spetniajace oczekiwania klien-
tow 1 zapobiega produkowaniu tych niezgodnych z ich wymaganiami. TQM powsta-
to w odpowiedzi na normy ISO (zwtlaszcza 9000, ktora jest standardem dobrego za-
rzadzania) [Przybyta 2003 , s. 386-387]. Najwazniejszy w metodzie TQM jest klient,
ktéry ma dosta¢ produkt zgodny z wymaganiami. To wymaga skoncentrowania si¢
na procesie, w ktorym biorg udzial wszyscy czlonkowie organizacji oraz interesariu-
sze®. William Edwards Deming (jeden z badaczy zagadnien zwigzanych z jakoscia,
ktory opracowat cykl PDCA) okreslit pig¢ dziatan w procesie TQM:

1) zaangazowanie kierownictwa w procesie jakosci — kierownictwo musi okre-
$li¢, jak jest rozumiana jako$¢, jakie sg cele jako$ci oraz uczestniczy¢ w realizacji
tych celow,

2) koncentracja na klientach i pracownikach — rozumiana jako zapewnienie
klientom tego, czego oczekuja, czego wymagaja, oraz dostarczenie pracownikom
odpowiednich warunkow do realizacji celow jakosci (szkolenia, warsztaty, zasoby),

3) koncentracja na faktach — poré6wnanie, jakie rezultaty osiggni¢to w procesie
realizacji celow jakos$ci, polityki jakosci. Orientacja na pomiarach,

5 Jako$¢ jest pojeciem wieloznacznym. Wedlug Maasaki Imai, jako$¢ to jest wszystko to, co da si¢
poprawié, jesli chodzi o aspekty smakowe, estetyczne, materialy itp.

®Interesariusze sg to osoby, ktore majg wptyw na funkcjonowanie organizacji, a przedsigbiorstwo
ma wplyw na nie. Przyktadem takich osob sa dostawcy, klienci, bank finansujacy firme.
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4) ciaglte doskonalenie — jest to filozofia kaizen opisywana wczesniej,

5) powszechne uczestnictwo — TQM wymaga zaangazowania uczestnikow orga-
nizacji, odpowiedzialnos$ci za zadania, identyfikacji z organizacja [Jens, Kristenesen,
Kanji 2004, s. 29-55].

Jak wynika z powyzszych warunkéw dotyczacych TQM, mozna zauwazy¢ duzy
wplyw kultury narodowej na t¢ metod¢ zarzadzania. Zaangazowanie kierownictwa
wynika z kolektywizmu, czyli pracy grupowej. Nie polega ona tylko na wspoélnej
pracy wykonawcow, ale wszystkich cztonkoéw organizacji. Muszg zrozumie¢ pro-
ces, by wiedzie¢, co doskonali¢. Samo doskonalenie wynika z wartosci japonskich.
Japonczycy staraja si¢ poprawia¢ swoje produkty przez ciagte myslenie, analizowa-
nie migdzy innymi tego, co potrzebuje klient, a to rowniez wymaga pracy grupowe;.

Znaczenie zespotow, pracy grupowej w TQM podkreslajag rowniez J.R. Evans
i James W. Dean w ksigzce Total Quality Management, Organization and Strategy.
Zdaniem tych autorow zespoly w TQM lepiej osiagaja cele, realizujg zadania [Evans,
Dean 2003, s. 235-237].

Japonskim narzedziem zarzadzania jest 5S. Jest to skrot pieciu japonskich stow
zaczynajacych si¢ na literg S: seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke. W thumaczeniu
na jezyk polski oznaczajg selekcje, systematyke, sprzatanie, standaryzowanie, sa-
modyscypling. 5S jest to instrument zarzadzania, ktory dotyczy stanowiska pracy.
Dzigki temu narzedziu mozliwa jest praca w czystym, przyjaznym miejscu. Jednak
najwieksza zaleta jest oszczednos$¢ czasu pracownikow, ktorzy wiedza, gdzie znaj-
duje si¢ dany przedmiot. Na poczatku wszystkie materiaty, narzedzia na stanowisku
pracy trzeba poddac selekcji na potrzebne i niepotrzebne. Te drugie oznaczamy czer-
wong kartka, ktora oznacza, ze nie bedg one wykorzystywane na tym stanowisku
roboczym. W nastgpnym etapie nalezy potrzebne rzeczy utozy¢ w statym miejscu
w taki sposob, aby mozna byto wykonywac¢ zadania. Pozniej nalezy sprzata¢ swoje
miejsce pracy, dbac¢ o jego wyglad. W czwartym etapie, ktory dotyczy standaryza-
cji, nalezy wczesniejsze trzy postepowania opisa¢ w formie standardu, ktory musi
by¢ przestrzegany. Ostatni etap dotyczy kontroli stosowania wszystkich etapow.
Narzedzie 5S moze wydawac si¢ prostym instrumentem zarzadzania. Natomiast
jest bardzo skuteczne, poniewaz wiadomo, w jakim miejscu znajdujg si¢ przyrzady,
materialy potrzebne do pracy [Locher 2012, s. 120-122]. W narzedziu 5S mozna
roéwniez zauwazy¢ przejawianie si¢ wartosci japonskich, migdzy innymi dbanie o re-
lacje miedzyludzkie oraz kolektywizm. Przedsigbiorstwa produkcyjne, ale nie tyl-
ko, charakteryzujg si¢ systemem zmianowym, co oznacza, ze na danym stanowisku
w ciaggu jednej doby pracuje dwoch lub trzech wykonawcow. Dzigki przejawianiu
si¢ zasad wspoltpracy wykonawcy myslg rowniez o swoich nastgpcach przez odkta-
danie przedmiotéw na to samo miejsce. To wptywa na utrzymanie dobrych relacji,
poniewaz, jak wiadomo z psychologii, jezeli dana osoba o nas dba, to staramy si¢
tym samym odwdzi¢czy¢. To wptywa na dodatni efekt synergiczny.

Kolejnym narzedziem zarzadzania jest TPM (Total Productive Maintanance),
czyli system obstugi bezawaryjnej. Przedsigbiorstwa decyduja o wdrozeniu tego
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instrumentu zarzadzania, aby zapewnic¢ jak najwicksza efektywno$¢ maszyn, czyli
stopien ich wykorzystania. Narzedzie to moze by¢ zastosowane tylko w niektérych
obszarach funkcjonalnych (produkcja). Jednym z celow przedsigbiorstwa moze by¢
wysoka produkcja. Mozna to osiggna¢ przez odpowiedni park maszynowy oraz
niska awaryjnos¢. TPM ma za zadanie zapewni¢ ciagla prace maszyn. Jednym ze
wskaznikéw TPM jest OEE (Overall Equipment Effectivenes), ktory procentowo po-
kazuje wykorzystanie maszyny. Na przyktad wskaznik OEE wynoszacy 80% bedzie
oznaczal, ze maszyna w 20% czasu pracy nie dzialala, a bylo to spowodowane jej
awarig [Bednarek 2007, s. 90-95].

Jak zostato przedstawione na powyzszych przyktadach, w japonskich koncep-
cjach i metodach zarzadzania mozna doszukiwaé si¢ wartosci i norm charaktery-
stycznych dla tego kraju. Powstaje pytanie, czy mozna doszukiwac si¢ w kulturze
polskiej pewnych szczegolnych cech opisywanej kultury? Czy kultura polska nie
jest barierg do wdrozenia opisywanych przez autora koncepcji i metod zarzadza-
nia? Jakie skutki powoduje wdrozenie japonskich koncepcji i metod zarzadzania do
przedsiebiorstw polskich? Odpowiedzi na te pytania zostang przedstawione na pod-
stawie wynikow badan empirycznych. Zastosowang metoda jest ankieta, ktora zo-
stata przeprowadzona w 2013 r. wérod 50 pracownikow stanowisk zarowno produk-
cyjnych, jak i kierowniczych w jednym z polskich przedsi¢biorstw produkcyjnych.

3. Zalety i wady stosowania japonskich koncepcji
i metod zarzadzania

Zdaniem autora waznymi warto$ciami kultury, ktore przenikaja w opisywanych ja-
ponskich koncepcjach 1 metodach zarzadzania, jest kolektywizm oraz che¢¢ dosko-
nalenia, co zostato pokazane w punkcie drugim niniejszego artykutu. Dlatego warto
spojrze¢ na te dwie warto$ci w badanym przedsigbiorstwie.

Z badan empirycznych (ankieta) przeprowadzonych w 2013 r. w polskim przed-
sigbiorstwie produkcyjnym wsrod 50 pracownikéw wynika, ze mozna doszukiwaé
si¢ w badanej organizacji grupowej pracy (kolektywizmu), poniewaz w procesach
stuzacych usprawnieniu opisywanych koncepcji 1 metod zarzadzania biorg udziat
wszyscy pracownicy (48%). Wyniki przedstawia rys. 3.

Zaangazowanie wszystkich pracownikow jest bardzo wazne w japonskich kon-
cepcjach i metodach zarzadzania. Cata organizacja musi si¢ ze sobg komunikowac,
wspolpracowac, aby osiagnaé zamierzone cele.

Druga wazng warto$cia, zdaniem autora, w japonskich koncepcjach i meto-
dach zarzadzania jest che¢ rozwoju, poprawy, co ma wptyw na ciagte doskonalenie
(kaizen). Z badan empirycznych (ankieta) przeprowadzonych w przedsigbiorstwie
polskim wynika, ze pracownicy chca si¢ rozwija¢ poprzez udzial w warsztatach
(41%) i szkoleniach (39%) po to, by usprawni¢ japonskie koncepcje i metody za-
rzadzania w przedsigbiorstwie. Mozna wnioskowaé, ze pracownicy nie majg jesz-
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cze wystarczajacej wiedzy na temat stosowanych w przedsigbiorstwie japonskich
koncepcji i metod zarzadzania i chca to poprawic¢ poprzez udzial w warsztatach
i szkoleniach. Innymi dziataniami, jakie mozna przeprowadzic, jest udziat w kon-
ferencjach (9%) oraz zmiana zatrudnienia (6%), ale ich udziat jest nieduzy. Przed-
stawia to rys. 4.

Specjalna Nie
jednostka w firmie wiem
10% 12%
Wszyscy
48%

Firma zewngtrzna
10%

Rys. 3. Udziat os6b w usprawnianiu koncepcji i metod stosowanych w opisywanym przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Zmiana Inne
zatrudnienia 6% 5%

Przeprowadza¢
wigcej szkolen
39%

Udziat w

konferencjach
9%

Rys. 4. Zmiany stuzace usprawnieniu japonskich koncepcji i metod zarzadzania
w badanym przedsigbiorstwie.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Pracownicy chcg uczestniczy¢ w warsztatach i szkoleniach, co zdaniem autora
oznacza, ze chcg si¢ ciagle rozwijac, poprawia¢ swoje umiejetnosci. Jest to roOwniez
podobienstwo do kultury japonskiej. Z wykresu na rys. 4 mozna wywnioskowac,
ze japonskie instrumenty zarzadzania stosowane w badanym przedsigbiorstwie wy-
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magaja poprawy, czyli mozna wyrézni¢ wady oraz ich zalety’. Zalety stosowania
japonskich koncepcji i metod zarzadzania zostaty przedstawione na rys. 5.

Lepsze kontakty
z pracownikami 14%

Zmniejszenie

Zmniejszenie rozrzutnos$ci w
liczby firmie 14%
reklamacji 25%
Wyzsza jako$¢
produktow 27% Wzrost

wyksztatcenia 9%

Wzrost zadowolenia
z wykonywanej
pracy 11%

Rys. 5. Zalety stosowania japonskich koncepcji i metod zarzadzania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Wdrozenie japonskich koncepcji i metod zarzadzania wptyneto na produkty oraz
pracownikow organizacji. Wyzsza jako$¢ wyrobow (najczesciej zaznaczona odpo-
wiedz przez respondentéw) spowodowala zmniejszenie liczby reklamacji. Jest to
zwigzane ze stosowaniem ciggtego doskonalenia proceséw, kontroli oraz komplek-
sowego zarzadzania jakos$ciag. Wyzsza jakos¢ wynika réwniez ze wzrostu wyksztat-
cenia pracownikow (wigksza wiedza na temat procesow realizowanych w firmie).
Do zalet mozna réwniez zaliczy¢ zmniejszenie rozrzutnos$ci (japonskie muda). Dzig-
ki temu przedsigbiorstwo lepiej wykorzystuje zasoby, obnizajac przy tym koszty.
Nizsze koszty firmy to wiekszy zysk. Dzigki ciggtemu komunikowaniu procesu oraz
zaangazowaniu calego kierownictwa w japonskie koncepcje i metody zarzadzania
poprawila si¢ komunikacja migdzy pracownikami, a to skutkuje lepsza atmosfera
W pracy, przez co pracownicy sg bardziej zmotywowani do wykonywania powie-
rzonych im zadan. Wdrozenie japonskich koncepcji i metod zarzgdzania przyniosto
wiele korzysci, ale pracownicy zaznaczyli takze wady tych instrumentéw zarzadza-
nia, co zostato przedstawione na rys. 6.

Zdaniem pracownikow najwicksza wadg stosowania opisywanych metod
i koncepcji zarzadzania jest kontrola. Az potowa pracownikow zaznaczyla taka
odpowiedz. Ale czy kontrole mozna uzna¢ za wade? W zarzadzaniu odgrywa ona
wazng rolg, jest jedng z funkcji. Ma za zadanie poréwnanie stanu rzeczywistego

7 Zalety oraz wady stosowania japonskich koncepcji i metod zarzadzania wskazaty badania empi-
ryczne (ankieta) autora, o ktorych mowa w punkcie drugim tego artykutu.
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z tym, co bylo planowane. Jezeli wystepuja odchylenia, to trzeba znalez¢ ich przy-
czyng, aby moc ja wyeliminowaé. Mozna zauwazy¢, ze kontrola ma za zadanie
usprawnienie procesu. Ciggle kontrolowanie nie ma wprowadzi¢ zlej atmosfery
w pracy, braku zaufania, jej celem jest ciggte usprawnienie (kaizen). Zaznaczenie
tej odpowiedzi przez pracownikdw moze oznaczaé, ze nie maja petnej wiedzy
dotyczacej funkcjonowania japonskich koncepcji i metod zarzadzania. Koordyna-
torzy lean powinni przeprowadzi¢ wigcej warsztatow lub szkolen, ktore miatyby
na celu zwickszenie wiedzy.

Inne 16%

Redukcja zatogi
27%

Wydhuzenie
czasu pracy 7%

Kontrola 50%

Rys. 6. Wady stosowania japonskich koncepcji i metod zarzadzania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Kolejng wada jest redukcja zatogi (27%). Rowniez badania przeprowadzone
przez Sussmana i Krausa opublikowane w niemieckim ,,Management Zeitscrift”
w 1994 r., dotyczace skutkow stosowania lean management w przedsicbiorstwie
niemieckim, wskazujg redukcje zatogi (54%). Jednak nalezy pamigtaé, ze wdro-
zenie opisywanych koncepcji i metod zarzadzania jest decyzja dlugofalowa. Nie
moze by¢ jednorazowe lub na krétki okres, poniewaz nie osiagnie si¢ zamierzonych
efektow. Dopiero po uptywie kilku Iub kilkunastu lat mozna spodziewac si¢ pozy-
tywnych wynikow. Dlatego tak wazne jest nastawienie kierownictwa, ktore powin-
no mysle¢ strategicznie, a nie przez pryzmat budzetoéw kwartalnych. Poczatkowo
japonskie koncepcje i metody zarzadzania moga dokonywaé radykalnych zmian.
Natomiast w dtugim okresie powoduja poprawe wynikoéw produkcji, zwiekszenie
jakosci, zmniejszaja liczbe reklamacji, a to doprowadza do rozwoju organizacji, po-
prawy wizerunku, zwigkszenia liczby klientow. To ,,wymusza” na firmach budowa-
nie nowych hal produkcyjnych, biurowych i zwigkszenie zatrudnienia. Wady zaleza,
zdaniem autora, od rozpatrywanej perspektywy czasu.

Z przeprowadzonych przez autora badan empirycznych wynika, ze japonskie
koncepcje i metody zarzadzania sprawdzajg si¢ w przedsicbiorstwach polskich. Na-
tomiast wynikow tych nie nalezy uogolnia¢ ze wzgledu na zbyt mata probe.
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4. Podsumowanie

Japonskie koncepcje 1 metody zarzadzania sg stosowane przez przedsigbiorstwa na
catym $wiecie. Jednak najlepiej sprawdzajg si¢ w Kraju Kwitnacej Wisni, gdzie zo-
stalty wymyslone. Jest to spowodowane wieloma barierami, zwlaszcza kulturowymi,
ktore uniemozliwiajg prawidtowe funkcjonowanie w innych organizacjach. Jednak
przedsigbiorstwa niemieckie, polskie, francuskie, hiszpanskie oraz inne decydujg si¢
na ich implementacje. Jest to spowodowane korzys$ciami, jakie mogg wprowadzi¢
do przedsigbiorstwa. Wyzsza jakos¢ produktow, mniejsza liczba reklamacji, lepsze
kontakty migdzy pracownikami, zmniejszenie rozrzutnosci (co skutkuje mniejszymi
kosztami) to tylko niektore z nich, ktére przedstawiaja wyniki badan autora. Jednak
niewielkiej cz¢$ci przedsigbiorstw udaje si¢ osiggnac takie wyniki. Jest to spowo-
dowane niezrozumieniem japonskich koncepcji i metod zarzadzania, ktére wymaga-
ja przede wszystkim spojrzenia dtugookresowego oraz zaangazowania wszystkich
pracownikoéw organizacji. Potrzeba do tego zmian myslenia kadry kierowniczej,
zmian sposobow pracy (zespotowa), szkolenia pracownikow, splaszczonej hierar-
chii. W opisywanym przedsiebiorstwie kadra kierownicza stara si¢ spelni¢ te wyma-
gania. Kultura polska jest w przedstawionych przez autora wymiarach zblizona
do japonskiej, dlatego skutki stosowania opisywanych przez autora instrumentow
zarzgdzania sg pozytywne i przynosza duzo korzysci dla badanej organizacji.
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CONSEQUENCES OF USING JAPANESE MANAGEMENT
CONCEPTS AND METHODS IN POLISH PRODUCTION
COMPANY

Summary: The article attempts to present consequences using Japanese management con-
cepts and methods which are based on research results from Polish company from Lower
Silesian Voivodeship. The article presents the idea of chosen management concepts and meth-
ods. Basing on the literature and the author’s research results advantages and disadvantages
of Japanese management concepts and methods in Polish production company are presented.
The results of the research show that Japanese management concepts and methods have many
benefits, but they need improvement. The author presents culture conditions that pose a dif-
ficulty in the implementation of Japanese management concepts and methods. The article
shows characteristics of Japanese culture, which can be observed in presented management
concepts and methods.

Keywords: kaizen, lean management, Just in Time, Total Quality Management, 5S, TPM.



