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1. Wstep

Wspolczesni menedzerowie weigz zafascynowani sa japonskimi modelami i
metodami zarzadzania przedsigbiorstwem. Wynika to nie tylko z japonskiej idei
tworzenia 1 osiggania harmonii w zyciu 1 w pracy, lecz glownie ze znacznej sku-
tecznosci tych koncepcji biznesu. D. Waters uwaza, iz korzystanie z doswiadczen
japonskich, chinskich i koreanskich przedsigbiorcow daje lepsze rezultaty niz na-
rzekanie na ich powodzenie, bedace glownie wynikiem ich przenikliwosci 1 cigz-
kiej pracy!. Przedsigbiorstwa, wykazujac si¢ skuteczng umiejetnoscia uczenia sig
od najlepszych, maja realng mozliwos¢ zdynamizowania swego rozwoju, w tym
wzmocnienia pozycji konkurencyjne;j.

Celem niniejszego artykulu jest charakterystyka popularnych japonskich metod
1 technik zarzadzania, ktore znajduja szerokie zastosowanie w $wiatowym biznesie.
Wskazane uwagi, uwypuklajace specyfikg owego modelu zarzadzania, inspirowane
byly analiza literatury przedmiotu z tego zakresu.

2. Specyfika japonskiego modelu zarzadzania
Wplyw japonskich koncepcji zarzadzania obserwowany jest od wielu lat w ob-

szarze chociazby zlozonego procesu zarzadzania strategicznego. Dotyczy on takich
kwestii, jak: eksponowanie strategii funkcjonalnych, zejscie z analiza strategiczna do

1 D. Waters, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzi¢ Japoriczykow i Chinczykow, Wyd. Na-
ukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s. 11.
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poziomu jednostek operacyjnych, pragmatyczne podejscic do metodyki analizy 1 pla-
nowania strategicznego, przy jednoczesnym eksponowaniu jakosci, technologii oraz
organizacji pracy?. Analizujac zagadnienie funkcjonowania interdyscyplinamego ja-
ponskiego modelu zarzadzania strategicznego, warto zwrdcic szczegdlng uwage na’:

kulturg konfucjanska oraz buddyzm;

zdolno$¢ adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu;

zdolno$¢ projektowania przyszlosci na podstawie metodologii foresight,
tayloryzm w zarzadzaniu gospodarczym przyswojony w latach 1903-1930;
orientacj¢ w organizacji na: jak najdluzsze przetrwanie, cele dlugofalowe, dlu-
gookresowe zobowigzania wobec klienta zarowno wewngtrznego (pracowni-
ka), jak 1 zewnetrznego;

system planowania i kontroli, permanentnie doskonalony;

styl zarzadzania ,,z dotu do géry” — ukierunkowany na pracownikow;

system menedzersko-partnerski;

wigzi przywoddztwa, bazujace na wzajemnych zobowiazaniach w relacjach
przelozonych 1 podwladnych;

system ringi, polegajacy na wspolnym mysleniu decyzyjnym, kiedy wsrdd pra-
cownikow, ktorzy moga skutecznie wplynaé na rozwoj sytuacji, dochodzi do
uzgadniania pogladow;

cnotliwos¢, wnikliwos¢, szerokie horyzonty, racjonalnos$é, wiarygodnosc,
umigjgtnos¢ wspoldzialania 1 inspirowania innych, poswiecenie — jako pozada-
ne cechy u menedzerow;

aktywne angazowanie pracownikéw w sprawy firmy przez partnerskie usta-
wienie pracownikéw wykonawczych, zwigzane z: ksztaltowaniem lojalnosci
wobec firmy, systemem dozywotniej pracy, senioralnym systemem plac, funk-
cjonowaniem kol kontroli jakosci, malymi, zwartymi zespolami pracowniczy-
mi, bgdacymi istotna innowacja kulturowa. Wraz z globalizacja gospodarki
system senioralny czy zasada zatrudniania na cale zycie ulega wciaz licznym
modyfikacjom, w tym znacznemu ostabieniu;

filozofi¢ doskonalenia organizacji, w tym stopniowego, uporzadkowanego,
ciaglego podnoszenia wartosci;

hybrydowa kulturg¢ organizacyjna, laczaca zasady zarzadzania i strategi¢ wyzna-
czona przez centralg z zarzadzaniem dostosowanym do lokalnych warunkow;
strategi¢ intensywnej socjalizacji stwarzajaca mozliwos$¢ codziennej pracy w
familijnym, sprzyjajacym klimacie.

2 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa

2003, s. 26.

3 B. Glinski, B. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza, rozwdj, priorytety,

Wyd. Key Text, Warszawa 1996, s. 105-108; S. Przytula, Uwarunkowania kulturowe a style zarzq-
dzania, ,Personel 1 Zarzadzanie” 2007, nr 1, s. 45; http://www.exporter.pl/zarzadzanie/management/
japkultura. html.
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Za jedna z istotnych przyczyn przewagi firm japonskich nad przedsig¢bior-
stwami amerykanskimi 1 europejskimi uznaje si¢ bardzo bliskie zwiazki producen-
tow z dostawcami komponentow. Japonski model kooperacji w procesie produkeji
opiera si¢ na zaawansowanym partnerstwie, gdzie kooperanci, dostarczajac kom-
ponenty lub cale moduly produktéw, maja pelne zaufanie do odbiorcy i vice versa.
W tym przypadku wystepuje wicloszczeblowy system dostaw polegajacy na koope-
racji producenta wyrobu finalnego ze stosunkowo niewielka liczba dostawcow sys-
temowych?®. Powstaly w Japonii partnerski model kooperacji zorientowany jest na
maksymalizacj¢ efektywnosci calego fancucha dostaw, a tym samym na minimaliza-
cj¢ globalnych kosztow wartosci dodanej ponoszonych przez producenta i dostaw-
cow’. Przedsigbiorstwa japonskie w poznawaniu sposobdw funkcjonowania 1 kultur
swoich dostawcOw nie ograniczaja si¢ do powierzchownych obserwacji zachowan
partnera, a wreez stosuja specjalng technike tzw. genchi genbutsu (rzeczywiste miej-
sce, komponent lub material), polegajaca na oddelegowaniu pracownikéw do zakla-
du partnera, aby tam mieli mozliwos¢ poznania sposobow dzialania dostawcow®.
Warto nadmieni¢, iz podstawowa forma organizacyjno-prawng aliansdéw (sojuszy)
w Japonii bylo 1 jest joint venture, gdyz wlasnie ta forma prowadzenia biznesu po-
zwala na; latwiejszy dostgp do posrednikow i1 klientow, lepszy dostep do kapitalu
ludzkiego, preferencjg dla planowanych do osiagnigcia wynikow finansowych’.

Mowiac o specyfice japonskiego zarzadzania, nie sposéb pominaé kwestii bu-
dowy innowacyjnej struktury biznesu, jaka jest keiretsu. Mimo iz rola tego typu
organizacji sieciowe] w gospodarce japonskiej zmnicjszyla si¢ ostatnimi laty,
weiaz zywa jest dyskusja na temat korzysci wynikajacych ze wspolpracy podmio-
tow gospodarczych. Grupy kapitalowo-przemyslowe keiretsu, wyrdzniajace sig
dlugoterminowa wspoélpraca, wzajemnym posiadaniem akcji, niezaleznym wspar-
ciem finansowym, istnieniem silnych powiazan nieformalnych, mialy zaréwno du-
zy wplyw polityczny, jak i1 realng mozliwos¢ wykorzystania komplementamych za-
sobow celem zniszczenia konkurencji®.

4 A. Laskowska, Konkurowanie czasem — strategiczna bron przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa
2002, s. 215-216.

5 K. Rutkowski (red.), Zintegrowany taricuch dostaw, Wyd. SGH, Warszawa 2000, s. 101.

6 K. Liker, T.Y. Choi, Keiretsu — prawdziwe partnerstwo z kooperantami, [w:| Zarzadzanie
tanicuchem dostaw, Wyd. HELION, Gliwice 2007, s. 39.

7 B. Kaczmarek, Specyfika zmian w nawiqzywaniu aliansow na przykladzie Japonii, [w:] Zmiana
warunkiem sukcesu, pod red. J. Skalika, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu
nr 963, AE, Wroctaw 2002, s. 190.

8 C. Andressen, Krétka historia Japonii, Wyd. Akademickie DIALOG, Warszawa 2004, s. 130.
Szczegodlnie w warunkach ekspansji inwestycyjnej, zmian w strukturze przemyslowej 1 proeksporto-
wego zorientowania japonskiej gospodarki, keiretsu stanowily efektywne struktury, pelniace wiele
istotnych funkceji, takich jak: koordynacja 1 wspélpraca miedzy firmami produkcyjnymi, dystrybucyj-
nymi 1 instytucjami finansowymi; organizacja i koordynacja wspolpracy z liczng grupa malych 1
srednich poddostawcow; redukcja kosztow transakcyjnych i dywersyfikacja ryzyka; redukcja ryzyka
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We wspolczesnych strukturach keiretsu, ktore nie sa tak silnie zintegrowane
jak przed rokiem 1990, relacje migdzy podmiotami maja wciaz partnerski charak-
ter, co sprzyja procesowi tworzenia tancuchoéw dostaw 1 przyczynia si¢ jednoczes-
nie do poprawy pozycji konkurencyjnej. B. Drelich-Skulska podkresla, iz ten typ
sieci stanowi nie tylko przejaw koncentracji i centralizacji kapitalu, lecz takze spe-
cyficzng formg siggania do tradycji kulturowych na potrzeby wspolczesnego za-
rzadzania oraz plaszczyzng¢ do przejawiania przedsigbiorczosci menedzerow®.

Analizujac problem wplywu doswiadczen japonskich przedsigbiorcow na prak-
tyke 1 teori¢ zarzadzania na swiecie, nalezy podkresli¢ znaczenie badan przepro-
wadzonych na poczatku lat 90. XX wieku w sektorze elektronicznym w Japonii.
Wykazano wowczas, iz przedsigbiorstwa, chcac utrzymacé silng pozycje rynkowa,
niec muszg rezygnowa¢ ani z wysokiej jakosci, ani z umiarkowanej ceny oferowa-
nych produktow czy swiadczonych uslug. Praktyka japonskich przedsigbiorstw
dowiodla jednoznacznie, iz mozliwa jest w realizacji strategia zintegrowana, zespa-
lajaca strategi¢ przywodztwa kosztowego ze strategia dyferencjacji'®.

Uwzgledniajac roznorodne uwarunkowania spoleczno-gospodarcze procesu za-
rzadzania firma wschodnioazjatycka oraz zachodnia, dostrzec mozemy istotne rdz-
nice w obrebie chociazby podstawowych funkcji: planowania, organizowania, mo-
tywowania, kontroli (por. tab. 1).

W firmach japonskich bardzo duza wartos¢ ma wiedza ukryta, wysoce indywi-
dualna i trudna do sformalizowania. K. Perechuda, analizujac elementy japonskie-
go 1 zachodniego stylu tworzenia wiedzy organizacyjnej, wskazuje, iz japonski
model cechuje spiralno-plaszezyznowa gra migdzy wiedza ukryta a jawna, z kolei
model zachodni wyrdznia si¢ wydluzona, piramidalno-pionowa struktura prze-
ksztalcania wiedzy nigjawnej w dostgpna!!. Specyfika zarzadzania w firmach ja-
ponskich, przejawiajaca si¢ m.in. w sposobie zatrudniania, kryteriach oceny i
awansowania pracownikow, sposobie podejmowania decyzji, umigjscowieniu od-
powiedzialnosci, zasadach kontroli, zasadach troski o pracownika, ulatwia w
znacznegj mierze proces implementowania programéw 1 technik poprawy produk-
tywnosci przez wplywanie na dzialania zespolowe 1 podporzadkowanie celow in-
dywidualnych celom calej organizacji'2.

finansowego; dostep do krajowych 1 migdzynarodowych kanaléw zbytu. Zob. J. Grabowiecki, Grupy
kapitalowo-przemyslowe keiretsu w nowych uwarunkowaniach rozwojowych gospodarki Japonii.
Przyczyny regresu, Wyd. Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok 2006, s. 300.

° B. Drelich-Skulska, Powiqzania sieciowe przedsiebiorstw w regionie Azji i Pacyfiku, [w:] Pro-
cesy integracyjne w regionie Azji i Pacyfiku, red. B. Drelich-Skulska, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 13, UE, Wroclaw 2008, s. 184.

10 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 284.

11 KX . Perechuda, Dyfitzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym, AE, Wroclaw 2005, s. 190.

12 Zarzqdzanie japornskie. Cigglosé i zmiana, red. M. Aluchna, P. Ploszajski, Wyd. SGH, War-
szawa 2008, s. 164.
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Tabela 1. Zachodnie a wschodnioazjatyckie style zarzadzania

Zachodnie Wschodnioazjatyckie
Hierarchiczne, egalitame rozkazodawstwo; troska | Swobodne rozkazodawstwo, role niewyraznie
0 poszczegdlne segmenty okreslone, troska o calo$¢

Zawodowl menedzerowie; pozycja zalezy od funkcji | Spoleczni przywodcey czesto maja pompatyczne ty-
tuly na stanowiskach o malym znaczeniu
Partykularyzm; specjalistyczne sciezki kariery, nie- | Niespecjalistyczne sciezki kariery, powolne oceny,
kiedy z szybkimi ocenami 1 awansami; orientacja | jednolite awanse, nastawienie na sprawy ogolne,

na jednostke orientacja na spoleczno$é

Decentralizacja wladzy Centralizacja wladzy

Mobilnos¢ Stabilizacja

Réznorodnosé Jednorodnos¢

Bezposredni sposob postgpowania Posredni sposob postgpowania

Systematyczna analiza, standaryzacja, kategoryza- | Niejednoznaczno$¢, aktywne reagowanie, dostoso-

cja, klasyfikacja, konceptualizacja wywanie si¢

Dlugoterminowe planowanie sformalizowane Czgsto brak formalnego planowania, duza elastycz-
nos¢ w dostosowywaniu si¢

Wyrazne mechanizmy kontroli Ukryte mechanizmy kontroli

Instytucje 1 systemy dostosowuja si¢ do zmian Menedzerowie dostosowujq si¢ do zmian

Indywidualna inicjatywa i tworczoscé Sila w zbiorowosci lub w okreslonej grupie; lojal-

nos¢ wobec rodziny, klanu albo firmy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Waters, wyd. cyt., s. 91.

Odmienne metody prowadzenia biznesu (model japonski, europejski, amery-
kanski) uwypuklaja nowe wyzwania, jakie stoja przed wspolczesnymi przedsig-
biorstwami. Szczegolnie w obliczu wzrastajace] wzajemnej zaleznosci systemow
gospodarczych Wschodu 1 Zachodu, silnej internacjonalizacji przedsigbiorstw, nie-
zmierie wazne jest profesjonalne podejscie do przejmowania, dostosowywania i
doskonalenia stosowanych metod zarzadzania.

3. Charakterystyka japonskich metod i technik zarzgdzania

Dorobek Japonczykoéw w zakresie stworzonych metod 1 technik zarzadzania jest
bardzo bogaty. W artykule zwrdcono szczegolng uwage na: TQM, Hoshin Kanri,
target costing, ringi-seido, benchamarking, just in time, lean management, kaizen.

Geneza TQM (Total Quality Management) zwiazana jest z powolanym przez
Zwiazek Japonskich Naukowcow 1 Inzynierow, w latach 40-tych XX wieku, komi-
tetem majacym na celu podejmowanie przedsigwzig¢ wspicrajacych dzialania na
rzecz poprawy efektywnosci japonskich przedsigbiorstw. W tym celu do wspolpra-
cy zaproszono amerykanskich ekspertéw W E. Deminga i J. Jurana. TQM stanowi
przyklad zespolowej filozofii zarzadzania, zgodnie z ktdrg , potrzeby klienta oraz
cele przedsigbiorstwa sg nierozlaczne™ 3. To caly system srodkow promujacych do-

13 R. Karaszewski, TOM teoria i praktyka, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 84. Wdrazanie
TQM czesto jednak ponosi fiasko ze wzgledu na to, 1z: kierownictwo wyzszego szczebla zarzadzania
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skonalo$¢, zapobieganie blgdom, zapewniajacych: pelna korelacje dzialalnosci
przedsigbiorstwa, w kazdym jej aspekcie, z potrzebami klienta, osigganie celow,
eliminacj¢ dublowania oraz marnowania wysitkow. Efekty TQM sa rezultatem
osobistego zaangazowania 1 odpowiedzialnosci wszystkich pracownikow, ktorzy
aktywnie uczestnicza w permanentnym procesie zmian i dostosowan. Wspdlnym
mianownikiem tego uczestnictwa jest swiadomos¢ niezbgdnosci spelniania potrzeb
klienta zarowno wewngtrznego, jak 1 wewngtrznego (pracownika).

Metoda Hoshin Kanri (dobry kierunek) powstala w polowie lat 70. XX wieku,
a na poczatku lat 80. zostala udoskonalona. Uznawana jest za: jedng z metod za-
rzadzania strategicznego, sposob na bezkonfliktowe kaskadowanie celow strate-
gicznych organizacji na nizsze poziomy zarzadzania przy wykorzystaniu systemu
kompleksowego zarzadzania jakoscia. Podstawowa zasada tej metody jest teza, 12
,cele powinny by¢ mierzalne juz od najwyzszego szczebla 1 splywaé na dol tak,
aby wszyscy zostali wlaczeni w ich realizacjg™+. Umozliwia to: wlasciwa oceng
makro- 1 mikrootoczenia, wlaczenie do procesu osiagania celéw strategicznych
wszystkich pracownikow, zapewnienie spojnosci planow strategicznych i1 opera-
cyjnych przez proces kaskadowania, ustalanie celéw w ukladzie procesowym,
wspomaganie procesu planowania i wdrozenia strategicznej karty wynikow!>. Mi-
mo iz metoda ta jest dos¢ pracochlonna, pozwala przedsigbiorstwu przeprowadzac
szybkie zmiany, a tym samym uzyskiwa¢ przewage w danej branzy.

Ringi-seido!® to nietypowy dla zachodniej mentalnosci sposoéb podejmowania
decyzji w japonskich organizacjach. Podstawowa zaleta tego systemu jest pelna
partycypacja zalogi w podejmowaniu decyzji. Czgsto w przedsigbiorstwach japon-
skich przed podj¢ciem decyzji odbywaja si¢ dyskusje podczas nieformalnych spo-
tkan, tzw. nemawashi'’. Pojgcie to oznacza ,polityczny proces, w ktéorym nieofi-
cjalne porozumienie jest osiggane przed podjgciem ostatecznej decyzji odnosnie do
konkretnej sprawy 13,

nie zawsze wykazuje dostatecznie duzo wytrwalosci w dazeniu do tego celu, sytuacja konkurencyjna
przedsiebiorstwa si¢ poprawia, pojawia si¢ brak gotowosci do konsekwentnego delegowania odpo-
wiedzialnosci na pracownikow nizszych szczebli. Zob. H. Steinbeck, Total Quality Management,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 97.

14 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PNE, Warszawa 2002, s. 161.

15 Hoshin Kanri — japonska metoda kaskadowania celéw, hitp://www umbrella.org.pl/uslugi/
hoshin_kanri htm.

16 Pierwszy czlon nazwy, ,,rin”, oznacza przedlozenie propozycji przelozonemu i uzyskanie jego
akceptacji. Drugi czlon — ..gi”, to rozwazania 1 postanowienia. Metoda ta wywodzi si¢ z tradycji ja-
ponskiej, w ktorej postrzega si¢ czlowieka jako czlonka: wspdlnoty, rodziny, organizacji, spoleczen-
stwa. Ringi seido istnialo w kulturze japonskiej juz od XVII wieku jako srodek zapewnienia jednolitej
administracji. Zob. Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem w gospodarce opartej na wiedzy, red.
B. Mikula, A. Pietruszki-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 214 1 nast.

17 Ne” w jezyku japonskim oznacza korzenie, a ,mawashi” — obracanie. Termin ten pochodzacy
7 ogrodnictwa oznacza: okopywanie korzeni wokol rosliny przed przesadzeniem. Zob. tamze, s. 215.

18 Tamze.
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Target costing (rachunck kosztow docelowych) jako metoda rachunkowa, w
tym metoda strategicznego zarzadzania kosztami, opracowana zostala w Japonii w
firmie Toyota Motor Corporation w latach 60. XX wieku. Nastepnie bardzo szybko
zyskala populamo$¢ wsrdéd europejskich czy amerykanskich przedsigbiorcow w
odpowiedzi na wzrost konkurencji oraz orientacj¢ na klienta. Jest to narzedzie dhu-
gofalowego zarzadzania kosztami jeszcze przed rozpoczeciem produkcji celem
zmnigjszenia wszystkich skladnikow kosztow danego produktu przez caly jego
cykl zycia przy aktywnej wspoélpracy 1 zaangazowaniu dzialéw: badan i rozwoju,
konstrukcyjnego, produkeji, marketingu, finansowo-ksiggowego!®.

Japonskie ,korzenie” ma takze benchmarking (brak polskiego odpowiednika
nazwy) — metoda z powodzeniem wykorzystywana w przedsigbiorstwach na calym
swiecie. Jest praktyczng realizacja sparafrazowanego przysltowia: ,trzeba si¢ uczy¢
na bledach, ale lepiej na cudzych blgdach, niz na swoich™. Polega na poréwnywa-
niu procesow 1 praktyk biznesowych stosowanych przez dane przedsigbiorstwo z
tymi wykorzystywanymi w firmach uwazanych za najlepsze w: okreslonej dziedzi-
nie, sektorze, grupie strategicznej. To ,, (...) systematyczny, powtarzalny sposob
dzialan polegajacych na (...), konfrontowaniu wlasnej efektywnosci z wynikami
najwazniejszych konkurentow w sektorze stanowiacych swego rodzaju wzorzec.
Stwarza mozliwosci 1 inspiracje do szeroko pojgtego doskonalenia proceséw w
przedsigbiorstwie ™0, Zalety 1 wady benchmarkingu zawarto w tab. 2.

Tabela 2. Zalety 1 wady benchmarkingu

Zalety Wady

1. Pozwala zidentyfikowa¢ najlepsze dla wdrozen | 1. Postrzeganie benchmarkingu jako szpiego-
procesy stwa gospodarczego

2. Prowadzi do ciaglego doskonalenia proceséw reali- | 2. Nasladownictwo — benchmarking ogranicza
zowanych w firmie w pewnym sensie kreatywnos¢, co w perspek-

3. Pozwala wyeliminowa¢ skutki oporu wobec zmian tywie moze okazac si¢ zjawiskiem nieko-
inspirowanych przez otoczenie firmy 1zystnym

4. Pozwala na identyfikacjg¢ pozycji konkurencyjnej 3. Adaptacja zewnetrznych pomysltow rodzi cze-
firmy na rynku sto wewnetrzny opdr z powodu poczucia od-

5. Zwigksza skutecznosé, efektywnosé 1 mozliwosci miennosci od innych organizacji 1 zwiazanej
adaptacji okreslonych procesow 7 tym niecheci do ich wdrazania

6. Pozwala na wyznaczenie przyszlych trendow
1 kierunkow rozwoju

7. Kreuje kulture pracy w aspekcie dazenia do dosko-
nalosci

8. Jest dobrym sposobem poprawy zadowolenia klientow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

19 A Jarugowa, W. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce s$wiatowej, Wyd.
ODDK, Gdansk 1997, s. 67-85.

20K. Kepa-Kejna, Wykorzystanie nowoczesnych technik informacyjnych w doskonaleniu proce-
sow w przedsiebiorstwie, |w:| Informacja w zarzqdzaniu procesem zmian, red. R. Borowiecki,
M. Kwiecinski, Wyd. Zakamycze, Krakow 2003, s. 65.
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Benchmarking nie jest zwyklym nasladownictwem, nie jest tez zwykla analiza
porownawcza. To zardéwno wykrywanie czynnikdw, ktoére sprawiaja, ze analizo-
wany proces jest wykonywany efektywnie, a nastgpnie wskazanie podobnych moz-
liwosci we wlasnym przedsigbiorstwie, jak 1 sigganie do przyczyn zjawisk czy
uczenie si¢ 1 tworcze adaptowanie najlepszych praktvk (the best practices). Za
najwazniejsze dla skutecznosci benchmarkingu uznaje si¢: posiadanie wiedzy na
temat koncepcji benchmarkingu, postawg liderdw 1 aktywne wsparcie przez kadrg
menedzerska, dokumentowanie wlasnych proceséw biznesowych, nastawienie do
dzielenia si¢ wiedzg zardbwno wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji?!.

Just in time (dokladnie na czas) jako koncepcja zarzadzania ma na celu zwigk-
szenie efektywnosci organizacji pracy oraz elastycznosci procesu produkcji przez
maksymalne zmniejszenie poziomu zapasdéw czy skrocenie dhugosci cyklu produk-
cyjnego. Podstawowymi zalozeniami tej koncepcji sa?? produkcja w malych se-
riach, wysoka jakos¢ wytwarzanych produktéw, praca grupowa.

Lean management (zarzadzanie odchudzajace, odchudzone zarzadzanie) wy-
wodzi si¢ z praktyki zarzadzania w japonskim przemysle samochodowym. Kon-
cepeja ta polega na wprowadzaniu ciaglych zmian w zakresie dzialalnosci przed-
sigbiorstwa, ,,odchudzaniu” organizacji przez eliminacjg¢ wszelkich nickoniecznych
proceséw, uproszezanie struktury organizacyjnej oraz usprawnianie wszystkich
mechanizmoéw projektowych, wytwoérczych 1 ustugowych. Lean management wraz
z ,ssacym” systemem sterowania przeptywem produkcji, krotkim czasem prze-
zbrajania maszyn, eliminacja mamotrawstwa 1 strat w postaci zapasow, ciaglym
przeplywem produktow oraz maksymalizacja wykorzystania posiadanych zasobow
oznacza radykalng zmian¢ sposobu myslenia i1 dzialania, w tym mentalnosci pra-
cownikdow 1 kadry kierowniczej?.

Kaizen to filozofia zarzadzania?* odnoszaca si¢ do: ciaglego, nickonczacego si¢
poszukiwania doskonalosci, procesu stalego ulepszania jakosci produktow, swiad-
czonych uslug, sposobu podnoszenia produktywnosci proceséw wytwarzania ce-
lem osiagnigcia optymalnego zadowolenia klienta?>. Podstawa kaizen jest glgboko

21 http://mfiles.ae krakow pl.

22 M. Kruszek, Just in time, [w:] http://www.gazeta-it pl/2,14,839, index html.

23 Koncepcja ta bazuje na systemie lean manufacturing. Lean — jako samodzielna metodologia po
raz pierwszy zaistnial w koncernie Toyota w 1979 r.. Obecnie lean to zestaw narzedzi rozwijanych
glownie w przemysle, stuzacych zwigkszeniu produktywnosci 1 wyeliminowaniu zbednych czynnosci
7 procesu (strat), co prowadzi do skracania 1 upraszczania procesow, obnizania kosztow, a co za tym
idzie — do zwickszenia zyskow dla przedsigbiorstwa. Zob. W.M. Grudzewski, . K. Hejduk, Metody
projektowania systemow zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 209.

24 Metode kaizen jako pierwsza zastosowala firma Toyota. Rozwinela ja do standardéw o zasie-
gu swiatowym. Dopiero w latach 80. XX wieku zostala wprowadzona w USA 1 Europie. Za mistrza 1
guru tej metody uwaza si¢ Masaaki Ima.

23 B. Kryk, Kaizen — metoda ciqglego ulepszania, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
1996 nr 5, s. 14.
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zakorzenione wsrdd wszystkich pracownikow przekonanie o tym, ze sukces przed-
sigbiorstwa zalezy bezposrednio od nich samych. Celem tej metody jest osiagnigcie
takiego stanu idealnego, w ktoérym kazdy pracownik i urzadzenie w calym cyklu
produkcyjnym wytwarza¢ bgdzie wartos¢ dodana, gdyz wszystko moze by¢ wyko-
nane jeszcze lepiej. Dokonuje si¢ to metoda malych | kroczkow™, dzieki likwido-
waniu strat 1 brakow wystgpujacych na kazdym etapie procesu produkcyjnego, w
pracach administracyjno-biurowych i1 innych?®. Podstawowymi zasadami, pozwala-
jacymi realizowa¢ dlugofalowy proces ciaglego doskonalenia w organizacji, sa?’:
— wlasciwe utrzymanie stanowiska pracy dzigki wdrozeniu 1 rozwijaniu standar-
dow migjsca pracy, w tym wykorzystaniu zasady ,,5S” (Seiri — sortowanie, Seiton
— porzadkowanie, Seiso — utrzymanie w czystosci, Seiketsu — schematyczne
dzialanie, Shitsuke — samodyscyplina);
— climinacja muda, czyli marnotrawstwa w miejscu pracy;
— standaryzacja jako najlepszy, najprostszy i najbezpiecznigjszy sposoéb wykona-
nia czegos.

Jednym z narzg¢dzi kaizen sluzacych do uzyskania stabilnych, wydajnych pro-
cesow odpornych na pomylki 1 bledy jest Jidoka?®. Jego istota jest wyposazenie
maszyn i operatorow w mozliwosci wykrywania pojawiajacych si¢ nieprawidlowo-
sci 1 natychmiastowego zatrzymania pracy. Umozliwia to ,,produkowanie jakosci”
w kazdym procesie 1 odseparowanie czlowicka 1 maszyny, dzigki czemu praca
przebiega bardzo efecktywnie. Pozwala ponadto zidentyfikowac przyczyny proble-
moéw, poniewaz praca zatrzymywana jest natychmiast, kiedy pojawia si¢ problem.

4. Japonskie metody tworczego rozwigzywania problemow

Wiele metod twdrczego rozwiazywania probleméw wywodzi si¢ z Japonii lub
innych krajow Dalekiego Wschodu. Opieraja si¢ one na podejsciu heurystycznym,
polegajacym na rozbudzeniu fantazji, wyobrazni ludzi, dzigki czemu mozliwe jest
naprowadzenie ich umyshu na twoércze rozwiazywanie problemdw. Ze wzglgdu na
charakter niniejszego opracowania przedstawiono jedynie wybrane japonskiec me-
tody heurystyczne, takie jak: Wykres Ishikawy, kwiat lotosu, przerzucanie piteczki,
7 pytan, braincalming.

Wrykres Ishikawy (przyczyn 1 skutkéw, rybiej osci) jest bardzo prostym, a zara-
zem skutecznym 1 czgsto wykorzystywanym sposobem diagnozy przyczyn po-
wstawania roznorodnych probleméw w organizacji. Najczesciej znajduje zastoso-

26 Podstawy. .., s. 217.

27 K. Kobylecka, Jakosé po japonsiu, , Ogolnopolski Przeglad Medyczny™ 2007, nr 5, s. 48.

28 Poczatek zasady Jidoka siega lat 30. XX wieku, kiedy to wynaleziono automatyczne krosno,
ktore zatrzymywalo si¢ w momencie zerwania nici. Dzigki temu nastapit ogromny wzrost efektywno-
$ci. Zob. L. Komicki, Jidoka — sposéb na doskonalenie jakosci i produktywnosci, ,.Zarzadzanie Jako-
Scig” 2006 nr 4, s. 63 i nast.
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wanie w obszarze doskonalenia jakosci: procesu zarzadzania, oferowanych produk-
tow czy swiadczonych ustug. Metoda ta zaproponowana zostala przez K. Ishikawg
w latach 40. XX wieku. Jest uniwersalna, ma wicle zalet, ktore zadecydowaly o jej
ogromnej popularnosci, m.in. takie jak: komunikatywnos¢ 1 przejrzystos¢ zapisu,
nieskomplikowana procedura tworzenia diagramu, kompleksowos¢ ujecia wszyst-
kich przyczyn wywolujacych okreslony problem w organizacji, uniknig¢cie nicbez-
pieczenstwa mylenia przyczyn ze skutkami, mozliwos¢ ustalenia hierarchii przy-
czyn, ujawnienie istnigjacych zwiazkdéw migdzy przyczynami?.

Pracg z uzyciem metody kwiatu lotosu rozpoczyna si¢ od sformulowania istoty
problemu. Stanowi to podstawe (trzon, jadro) rozwoju ,kwiatu” w formie poszcze-
g6lnych o$miu platkow. Problem centralny prowadzi stopniowo do jego rozwiazan,
ktore po pewnym czasie staja si¢ takze problemami centralnymi. Proces badawczy
jest kontynuowany tak dlugo, az pojawi si¢ wystarczajaca liczba pomyslow. Meto-
da ta bardzo podobna jest do techniki mapy pracy moézgu (mind mapping). Oparto
si¢ w ni¢j na metodzie wizualnego przedstawienia idei 1 relacji zachodzacych mig-
dzy nimi®°.

Coraz czgéciej w firmach zachodnich wykorzystuje si¢ tez migdzyfunkcyjng
metode zapoczatkowana 1 rozwinigta przez Japonczykow — przerzucanie piteczki®!
Stuzy ona wzbogacaniu lub udoskonalaniu pomystéw, dzigki stopniowemu popra-
wianiu ich i rozbudowywaniu. W praktyce wykorzystanie tej metody sprowadza
si¢ do tego, ze wstgpny pomysl zostaje , przerzucony” na wspolpracownikow, aby
go rozwazyli, przemysleli, poprawili. Zmodyfikowany pomysl , podrzuca si¢” na-
stepnie innej grupie, ktéra go dalej zmienia. Dzigki takiemu postgpowaniu zaini-
cjowany zostaje cykl stopniowego doskonalenia produktu. W uczestnikach procesu
narasta natomiast poczucie zaangazowania w rozwoj ksztaltowanego pomystu, co
wplywa korzystnie na ich dalsza aktywno$¢ w realizowaniu danego zadania.

Metoda 7 pytan pozwala zidentyfikowac 1 zanalizowaé przyczyny danego pro-
blemu. Zaglebienie sig w problem mozliwe jest dzigki odpowiedzi na sformulowa-
ne wezesniej 7 pytan (dotyczacych problemu). Pytania te rozpoczynaja si¢ od slo-
wa ,dlaczego”. Dzigki bardzo dokladnej analizie pytan, a nastgpnic odpowiedzi na
nie — latwigj jest zidentyfikowac istotg problemu, jego przyczyny, a nastgpnic
okresli¢ jego rozwigzanie.

Braincalming to azjatycka metoda grupowego rozwiazywania probleméw, ktd-
ra opiera si¢ na zupelnie innych zasadach niz klasyczna burza mozgéw (ktdrej
glowna idea jest , gwaltowny wstrzas umyslowy™). Chodzi w nigj nie 0 emocjonal-
ne mobilizowanie mozgoéw, ale o wprowadzenie uczestnikow w stan psychicznego
wyciszenia*2, Uwaga uczestnikow skupiona jest wowczas na wizualnym wyobra-

29 Metody i techniki organizatorskie, red. J. Skalik, AE, Wroclaw 2001, s. 58-59.

30T, Proctor, Zarzqdzanie tworcze, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 189.

31 R. Luecke, Zarzqdzanie kreatywnosciq i innowacjq, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, s. 81.
32 K. Bolesta-Kukulka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 264.
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zeniu sobie problemu, a ich proces myslowy podlega oczyszczeniu z réznych mysli
zaklocajacych skupienie. Tym samym wprowadzani sa oni w trans medytacyjny,
dzigki czemu sa bardziej tworczy, skoncentrowani na problemie. Metoda ta — mi-
mo ze jest bardzo efektywna — nie jest jednak wykorzystywana zbyt czgsto przez
menedzerow w zachodnich przedsigbiorstwach ze wzglgdu na brak ich umigjgtno-
sci: medytowania, wizualizacji problemu, maksymalnej koncentracji na nim.

5. Podsumowanie

Wspolczesnie coraz wigce] menedzerow przedsigbiorstw amerykanskich 1 eu-
ropejskich z powodzeniem wykorzystuje japonskie metody 1 techniki zarzadzania,
ktorych zarowno liczba, jak 1 jakos¢ sa weiaz imponujace. Menedzerowie, czerpiac
inspiracje z doswiadczen japonskich w zakresie prowadzenia biznesu, poznajac ta-
jemnice ich sukcesu rynkowego, musza jednak zdawac sobie sprawe z tego, iz ze
wzgledu chociazby na réznice kulturowe powinni skoncentrowaé si¢ na wlasnym,
indywidualnym stylu zarzadzania. Teoria 1 praktyka zarzadzania dowodza, iz nie
ma jednego skutecznego modelu zarzadzania, ktory w kazdych warunkach zapew-
nialby wymierny sukces ekonomiczny. Przedsi¢biorstwa zachodnie nie sa w stanie
funkcjonowa¢ identycznie jak firmy japonskie, gdyz to, co jest mozliwe w danym
spoleczenstwie, nie musi by¢ rowniez mozliwe w innym, oraz nie nadaje si¢ jako
wzor do nasladowania’.

W ninigjszym opracowaniu scharakteryzowano jedynie wybrane japonskie me-
tody 1 techniki zarzadzania. W wielu z nich pojawia si¢ watek: jakosci, orientacji
na klienta zarowno wewngetrznego, jak 1 zewngtrznego, ciaglego doskonalenia, spe-
cyficznego podejscia do zasobow ludzkich, traktowania ich jako bardzo cennego,
strategicznego zasobu organizacji, aktywnego angazowania pracownika w sprawy
firmy — gléwnie przez zwiazki partnerskie. Wszystko to sprawia, ze analizowane
japonskie metody i techniki zarzadzania sa wcigz skuteczne 1 z powodzeniem moga
by¢ wykorzystywane w okreslonych obszarach wspolczesnego biznesu.
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THE INFLUENCE OF JAPANESE EXPERIENCES
ON THE THEORY AND PRACTICE OF THE MANAGEMENT
OF WESTERN COMPANIES

Summary

Contemporary managers are still fascinated by the Japanese models and methods of company
management. This is a result not only of the Japanese concept of creation and achieving harmony in
life and work but mainly the result of the considerable effectiveness of these business concepts.

This work focuses on the specificity of the Japanese model of management. The emphasis is also
put on the creative methods of Japanese origin which allow to solve various problems, as well as on
management techniques which have originated in Japan or other countries in the Far East. These
methods and techniques have been more and more often successfully implemented in American and
FEuropean companies.



