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ROZDZIAt PIERWSZY

WPROWADLZENIE
DO KAIZEN

Po 1986 roku, kiedy zostala wydana ksiazka Kaizen: Klucz do
sukcesu Japonii, termin kaizen zostat zaakceptowany jako na-
zwa jednej z podstawowych koncepcji zarzadzania.

Edycja stownika New Shorter Oxford English Dictionary z 1993
roku odnotowuje wyraz kaizen*® 1 definiuje go jako ciagte doskonalenie
wykonywanej pracy, wlasnej wydajnosci etc., jako filozofii biznesu.

Tak wigc pojecie w koncu weszto do stownictwa angielskiego.
Krétkie wprowadzenie do kaizen moze by¢ pomocne dla Czytelni-
koéw, ktorzy nie spotkali si¢ wezesniej z tym terminem. Tym nato-
miast, ktorzy kaizen znaja, ten rozdzial moze przydac si¢ do utrwa-
lenia wiedzy.

Po japonsku kaizen oznacza ciagle doskonalenie, doskonalenie,
ktore dotyczy kazdego — zaréwno cztonkow kierownictwa, jak 1 pra-
cownikow —1 pociaga za soba relatywnie niskie koszty. W koncepcji
kaizen przyjmuje si¢, ze nasz sposob zycia — niezaleznie, czy chodzi
o0 pracg, zycie spoteczne czy prywatne — powinien by¢ nastawiony
na ciaggte doskonalenie. To poj¢cie jest tak naturalne i oczywiste dla
wielu Japonczykow, ze nawet nie zdajg sobie sprawy, iz tak wtasnie
zyja! Moim zdaniem kaizen przyczynil si¢ w znacznym stopniu do
sukcesu rynkowego Japonii.

Pomimo ze doskonalenie w kaizen odbywa si¢ malymi kroka-
mi, sam proces przynosi ogromne wyniki w dtuzszej perspektywie
czasowej. Koncepcja kaizen wyjasnia, dlaczego firmy w Japonii

38 KAIZEN® oraz GEMBA KAIZEN® to znaki towarowe, nalezace do KAIZEN Institute
AG, zarejestrowane w wielu krajach §wiata. Wylaczne prawo do uzywania tych zna-
kow maja KAIZEN Institute AG oraz jej oddzialy i licencjobiorcy.
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nie moga pozostawac przez dluzszy czas statyczne. Natomiast ka-
dry kierownicze Zachodu uwielbiajq innowacje: ogromne zmiany
dzigki przelomom technologicznym, najnowsze koncepcje w za-
rzadzaniu lub technikach produkcji. Te innowacje sa tak radykalne,
ze naprawdg przyciagaja uwage. W przeciwienstwie do nich kaizen
jest spokojny i subtelny. Innowacje sg jednorazowe, a ich skutki by-
wajq czegsto problematyczne, podczas gdy proces kaizen, bazujacy
na zdrowym rozsadku i niskokosztowym podejsciu, zapewnia pro-
gresj¢ dlugofalowa. Kaizen to rowniez podejscie mato ryzykowne
— zawsze mozna powroci¢ do starych metod bez ponoszenia wiel-
kich kosztow.

Najbardziej ,,japonskie” techniki zarzadzania, takie jak Total
Quality Control (TQC) lub kota jakosci dotyczace catej firmy,
oraz nasz styl relacji pracowniczych moga by¢ okreslone jednym
stowem: kaizen. Uzycie terminu kaizen zamiast takich stow-syg-
natéw, jak: produktywnos¢, TQC, zero defektow, Just-in-Time czy
system sugestii, daje wyrazistszy obraz tego, co dzialo si¢ w ja-
ponskim przemysle. Kaizen to koncepcja parasol dla wszystkich
tych dziatan. Chcialbym doda¢, ze nie sq one specyficzne tylko
dla japonskiego zarzadzania, lecz powinny by¢ rozpatrywane jako
zdrowe zasady do zastosowania w kazdym miejscu. Poprzez po-
dazanie wilasciwymi krokami i poprawne stosowanie procesOw
kazda firma (niewazne, w jakim kraju) moze czerpaé korzysci
Z kaizen.

GtOWNE KONCEPCIE KAIZEN (KAIZEN CONCEPTS)

Kierownictwo powinno uczy¢ si¢ wdrazania podstawowych kon-
cepcji 1 systemOw w celu realizowania strategii kaizen:

* kaizen 1 zarzadzanie,

* proces a wynik,

* przestrzeganie PDCA/SDCA,
* jakos¢ na pierwszym miejscu,
* operowanie danymi,

* kolejny proces jest klientem.
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Wdrazanie powinna poprzedzi¢ starannie wypracowana dekla-
racja, ktora zostanie w sposob klarowny przedstawiona w przed-
sigbiorstwie. Nastepnie kierownictwo powinno opracowac plan
realizacji 1 zademonstrowacé swoje przywodztwo poprzez prakty-
kowanie procedury kaizen na wlasnym szczeblu.

Kaizew Lrzapzanie

W kontekscie zarzadzania kaizen ma dwie gtowne funkcje do spet-
nienia: utrzymanie i doskonalenie standardow (patrz rysunek 1-1).
Utrzymanie dotyczy zachowania obecnego poziomu technologii,
zarzadzania oraz standardéw operacyjnych, a takze podtrzymywa-

Najwyzsze kierownictwo
Kierownictwo $redniego
szczebla

Nadzor

Pracownicy

Rysunek 1-1. Japonhska percepcja funkcji pracowniczych

Najwyzsze kierownictwo
Kierownictwo $redniego
szczebla

Nadzér

Pracownicy

Innowacje

Rysunek 1-2. Usprawnienia podzielone na innowacje i kaizen

4



GEMBA KAIZEN

tak, by kazdy mogt przestrzega¢ wlasciwych standardowych proce-
dur operacyjnych (SOP). Doskonalenie z kolei odnosi si¢ do dziatan
majacych na celu ulepszenie obecnych standardow. Zatem japon-
skie podejscie do zarzadzania sprowadza si¢ do jednej koncepcji:
utrzymania 1 doskonalenia standardow.

Jak pokazano na rysunku 1-2, doskonalenie moze by¢ sklasyfi-
kowane jako kaizen lub innowacja. Kaizen oznacza male, stopniowe
usprawnienia w efekcie ponoszonych wysitkéw.

Innowacje oznaczaja radykalng popraw¢ w wyniku ogromnych
inwestycji srodkéw w nowe technologie czy wyposazenie. (Kiedy
pienigdzy nie ma wystarczajaco duzo, innowacje sa drogie ). Z po-
wodu fascynacji innowacjami zachodnie kadry kierownicze ocze-
kuja natychmiastowych rezultatéw 1 nie dostrzegaja dtugotermino-
wych korzysci, jakie moze przynies¢ firmie kaizen.

Natomiast kaizen stawia na ludzkie wysitki, morale, komunika-
cj¢, szkolenie, pracg zespotowa, zaangazowanie 1 samodyscypling
— to podejscie do usprawnien bazujace na zdrowym rozsadku i ni-
skich kosztach.

Proces A Wynik

W kaizen popiera si¢ myslenie zorientowane procesowo, poniewaz
wychodzi si¢ z zatozenia, ze nalezy usprawnic proces, by poprawily
si¢ wyniki. Niepowodzenie w uzyskaniu zaplanowanych wynikéw
oznacza niepowodzenie w procesie. Kierownictwo powinno identy-
fikowac 1 poprawia¢ bledy wynikajace z procesu. Kaizen skupia si¢
na ludzkich wysitkach — to orientacja ostro kontrastujaca z podej-
sciem Zachodu, w ktorym licza si¢ tylko wyniki.

Podejscie procesowe powinno by¢ stosowane rowniez przy
wdrazaniu réznych strategii kaizen, np. planuj-rob-sprawdz-dziataj
(PDCA™®), standaryzuj-rob-sprawdz-dziataj (SDCA'"), jakos¢, koszt
1 dostawa (JKD), Total Quality Management (TQM), Just-in-Time
oraz Total Productive Maintenance (TPM). Strategie kaizen zawiodty
wiele firm po prostu dlatego, ze ignorowano w nich sam proces. Naj-

2ppCA- 2 angielskiego: Plan-Do-Check-Act.
3SDCA-z angielskiego: Standardize-Do-Check-Act.
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wazniejszym elementem procesu kaizen jest zaangazowanie kierow-
nikdw najwyzszego szczebla. Nalezy je demonstrowac bezzwloczne
1 konsekwentnie, aby zapewni¢ sukces procesowi kaizen.

Przestazeaanie PDCA/SDCA

W pierwszym kroku procesu kaizen ustala si¢ cykl planuj-rob-sprawdz-
dziataj (PDCA) jako narzedzie zapewniajace ciagtos¢ dziatan kaizen
we wdrazaniu strategii utrzymania i doskonalenia standardéw. Jest to
jedna z najwazniejszych koncepcji procesu (patrz rysunek 1-3).

Planuj obejmuje ustalenie celu poprawy (poniewaz kaizen jest
sposobem zycia, zawsze powinien mie¢ za cel usprawnienia w kaz-
dym obszarze) i obmyslenie planu dziatania umozliwiajacego osiag-
nigcie celu. Stowo rob oznacza wdrozenie planu.

Sprawd? odnosi si¢ do oceny, czy wdrozenie przebiega wlasciwie
1 czy przyniosto planowane usprawnienia. Dzialaj oznacza wyko-
nywanie i standaryzacj¢ nowych procedur, aby unikna¢ ponowne-
g0 wystapienia wczesniejszych problemow lub tez aby wskazac cel
kolejnych usprawnien. Cykl PDCA jest powtarzalny; usprawnienie
nie jest traktowane jako zakonczone do czasu, az osiagnigty nowy
status quo nie stanie si¢ podstawa kolejnych usprawnien. PDCA
oznacza, ze nigdy nie powinno si¢ zadowala¢ stanem obecnym. Pra-

USPRAWNIANIE

Dziataj Planuj

Sprawdz Réb

Rysunek 1-3. Cykl planuj-réb-sprawdz-dziataj (PDCA)
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UTRZYMANIE

Dziataj Standaryzuj

Sprawdz Réb

Rysunek 1-4. Cykl standaryzuj-rob-sprawdz-dziataj (SDCA)

cownicy wolg stan istniejacy i rzadko wykazujq inicjatywe, by po-
prawic¢ sytuacje, dlatego kierownictwo musi inicjowa¢ PDCA przez
nieustannie stawianie im nowych ambitnych celow.

Na poczatku kazdy nowy proces jest niestabilna. Zanim zacznie
si¢ wprowadzanie PDCA, wszelkie biezace procesy musza by¢ usta-
bilizowane przez proces zwany cyklem standaryzuj-réb-sprawdz-
dziataj (SDCA) (patrz rysunek 1-4).

Za kazdym razem, gdy pojawi si¢ nieprawidlowos¢ w biezacym
procesie, nalezy zada¢ nastepujace pytania: Czy tak si¢ stato, ponie-
waz nie mielismy standardow? Czy to si¢ stato, poniewaz standardy
nie byly przestrzegane? Czy tez stato si¢ to, poniewaz standardy nie
byly odpowiednie? Tylko jesli standard zostat ustalony i jest prze-
strzegany, co stabilizuje obecny proces, mozna przejs¢ do PDCA.

Zatem SDCA standaryzuje 1 stabilizuje obecny proces, natomiast
PDCA usprawnia go. SDCA odnosi si¢ do utrzymywania, a PDCA
do usprawniania; te dwie kluczowe odpowiedzialnosci stajg si¢
dwoma gltownymi celami zarzadzania.

Inkosc Na Prerwszym Migascu

Z najwazniejszych celow, tj. jakosci, kosztu i dostawy, jakos$¢ po-
winna mie¢ zawsze priorytet. Niewazne, jak atrakcyjne beda wa-
runki cenowe oraz dostaw oferowane klientowi, firma nie bgdzie
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konkurencyjna, jesli produkt badz ustuga nie ma odpowiedniej ja-
kosci. Praktykowanie zasady ,,jakos¢ na pierwszym miejscu” wy-
maga zobowigzania ze strony najwyzszego kierownictwa, poniewaz
kierownicy nizszych szczebli czesto ulegajq pokusie, by p6js¢ na
kompromis, jesli chodzi o wymagania dotyczace dostaw lub cigcia
kosztow. Dziatajac w ten sposob, ryzykuja nie tylko obnizenie jako-
$ci, lecz takze stawiaja na szali przysztos¢ catej firmy.

OperowANIE Danym

Kaizen to proces rozwigzywania problemow. By dobrze zrozumied
1 rozwiazac¢ problem, trzeba go rozpoznac oraz zebrac i przeanalizo-
wac odpowiednie dane. Rozwigzywanie problemu bez si¢gnigcia do
danych liczbowych polega na odwotaniu si¢ do przeczu¢ i odczué,
co nie jest podejsciem ani naukowym, ani obiektywnym.

Zbieranie danych na temat stanu aktualnego pozwala zrozumiec,
na czym obecnie si¢ koncentrujemy; to stluzy za punkt wyjscia do
poprawy. Zbieranie, weryfikowanie i analizowanie danych w celu
poprawy jest tematem nieustannie powracajacym w tej ksigzce, jak
zobaczycie pozniej.

Koteany Proces Jest KLientem

Kazda praca to zbior proceséw, a kazdy z nich ma zaréwno swojego
dostawce, jak 1 klienta. Materiat lub informacja dostarczane z pro-
cesu A (dostawca) sa obrabiane i ulepszane przez proces B, a stad
przesytane dalej — do procesu C. Kazdy kolejny proces powinien
by¢ traktowany jako klient. Aksjomat — kolejny proces klientem
— odnosi si¢ do dwoch typow klientoéw: wewngtrznych (w firmie)
oraz zewngtrznych (na rynku).

Wigkszo$¢ 0sdb pracujacych w firmach ma do czynienia z klien-
tami wewnetrznymi. Uswiadomienie sobie tego powinno prowadzic¢
do postanowienia, by nigdy nie przekazywac¢ do nast¢pnego procesu
wadliwych czes$ci lub niewystarczajacych informacji. Jesli wszyscy
w firmie stosuja ten aksjomat, w rezultacie klient zewngtrzny otrzy-
muje produkt lub ustuge o wysokiej jakosci. Skuteczny system za-
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pewnienia jakosci oznacza, ze kazdy pracownik podpisuje si¢ pod
tym twierdzeniem i si¢ do niego stosuje.

GLOWNE SYSTEMY KAIZEN

Ponizej wymieniono gtdwne systemy, ktére nalezy stosowaé w spo-

sob uporzadkowany w celu udanego wdrozenia strategii kaizen:

» Total Quality Control | Total Quality Management,

* system produkcyjny Just-in-Time (system produkcyjny Toyo-
ty),

* Total Productive Maintenance,

» Policy Deployment,

* system sugestii,

» praca w matych grupach.

Torat Quauity Cowtror / Torat Quauity Manacement

Jedna z zasad japonskiego zarzadzania jest Total Quality Control
(TQC), ktora we wczesne] fazie rozwoju podkreslata jakosciowa
kontrolg procesu. To z kolei rozwingto si¢ w system obejmujacy
wszystkie aspekty zarzadzania, nazywany obecnie 7otal Quality
Management (TQM); ten termin stosuje si¢ na skal¢ migdzynaro-
dowa.

Postrzeganie TQC/TQM jako czgsci strategii kaizen pozwala lepiej
zrozumie¢ japonskie podejscie. Japonskie TQC/TQM nie powinno
by¢ traktowane tylko jako dziatanie kontrolujace jakos¢. TQC/TQM
zostato rozwinigte jako strategia wspomagajaca zarzadzanie w celu
zwigkszenia konkurencyjnosci i zyskownosci poprzez pomaganie
w doskonaleniu wszystkich aspektow biznesu. W skrétach TQC/
TQM ,,Q” oznacza jakos¢ (quality), bedaca podstawowym prioryte-
tem, ale obejmuje réwniez inne cele: koszt oraz dostawe.

»17 wTQC/TQM to wszechstronnos¢ (fotal), co znaczy, ze
dotyczy wszystkich pracownikow, od kierownikdéw najwyzszego
szczebla, poprzez kierownikow sredniego szczebla, osoby nadzoru-
jace, do pracownikow fizycznych. Znaczenie to rozszerza si¢ na do-
stawcow, handlowcow oraz hurtownikéw. ,, T odnosi si¢ rowniez
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do przywodztwa i1 dziatan kierownikOw najwyzszego szczebla, tak
istotnych dla udanego wdrozenia TQC/TQM.

,,C” odnosi si¢ do kontroli lub kontroli procesu. W TQC/TQM
kluczowe procesy nalezy zidentyfikowac, kontrolowaé i w sposéb
ciagly usprawnia¢ w celu poprawienia wynikéw. Rola kierownictwa
w TQC/TQM to ocena procesu do wynikow w celu usprawniania
procesu, a nie krytyki procesu na podstawie wynikow.

TQC/TQM w Japonii obejmuje takie dziatania, jak Policy
Deployment, budowanie systemow zapewniajacych jakos¢, stan-
daryzacje, szkolenie i ksztatcenie, zarzadzanie kosztami oraz kota
jakosci.

System Prooukcyany Just-in-Time

System produkcyjny Just-in-Time, zapoczatkowany w Toyota Mo-
tor Company pod przewodnictwem Taiichi Ohno, jest ukierunko-
wany na wyeliminowanie wszelkiego typu dziatan niedodajacych
wartos$ci 1 stworzenie systemu produkcyjnego lean, ktory bedzie na
tyle elastyczny, aby dopasowywac si¢ do wahan w zaméwieniach
klienta. Ten system produkcyjny jest wspierany przez takie koncep-
cje 1 pojecia, jak: czas taktu (czas przeznaczony na wyprodukowa-
nie jednej sztuki wyrobu) w poréwnaniu z czasem cyklu, przeptyw
jednoelementowy (one-piece-flow; przeptyw jednej sztuki), produk-
cja typu pull, jidhoka, gniazda produkcyjne w ksztatcie ,,U” oraz
redukcja czasu przezbrajania maszyn i urzadzen.

W celu stworzenia idealnego systemu produkcyjnego Just-in-
Time nalezy w sposob ciagly przeprowadza¢ szereg dziatan kaizen,
ktore wyeliminuja prace niedodajaca wartosci w gemba. Just-in-
Time prowadzi do duzego zmniejszenia kosztow, poprawy termino-
wosci produkcji 1 zwigkszenia zyskoéw firmy.

Torat Prooucrive Mamrenance (TPM)

W dzisiejszych czasach coraz wigcej firm (zarowno w Japonii, jak
1 poza nig) praktykuje 7Total Productive Maintenance (TPM). Gdy
TQM kiadzie nacisk na poprawg efektow szeroko rozumianego
zarzadzania oraz popraw¢ jakosci, TPM skupia si¢ na poprawie-
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niu jakosci parku maszynowego. TPM stara si¢ zmaksymalizowac
efektywnos$¢ sprzetu poprzez catosciowy system dzialan zapobie-
gawczych, przedtuzajacy zywotnos¢ urzadzen.

Tak jak TQM angazuje wszystkie osoby w firmie, TPM anga-
zuje wszystkich w hali produkcyjnej. Metodologi¢ 5S, czyli kolej-
ne kroki wlasciwego utrzymywania stanowiska pracy (omawiane
w rozdziale 5), inne konsekwentne podejscie w gemba — mozna po-
strzega¢ jako wstep do TPM. Jednak w wielu przypadkach czynno-
$ci 5S przynosza wyrazne korzysci, nawet jesli nie wykonuje si¢ ich
w powiazaniu z TPM.

Pouicy Depioymenr

Pomimo ze strategia kaizen ma na celu wdrazanie usprawnien,
jej wptyw moze by¢ ograniczony, jesli kazdy jest zaangazowa-
ny w kaizen dla samego kaizen, bez jakiegos konkretnego celu.
Kierownictwo powinno ustali¢ jasne cele, ktore bedq prowadzié
ludzi, oraz upewniac si¢, ze dostarcza przywddztwa we wszyst-
kich dziataniach kaizen skierowanych na osiagnigcie stawianych
celoéw. Strategia kaizen w praktyce wymaga szczegdtowego nad-
zoru wdrazania.

Przede wszystkim kierownicy najwyzszego szczebla powinni
przygotowac strategi¢ dlugoterminowa, podzielong na strategie
srednioterminowe 1iroczne. Kierownictwo powinno mie¢ plan
wdrozenia strategii, ktory nalezy przekaza¢ w dot do kolejnych po-
ziomow zarzadzania, az do poziomu hali produkcyjnej. W czasie
kaskadowego przechodzenia planu w dét powinien on by¢ wzbo-
gacany w coraz bardziej szczegdétowe plany akcji 1 dzialan. Na
przyktad nastepujaca deklaracja polityki firmy: ,,Musimy zmniej-
szy¢ nasze koszty o 10%, by by¢ przedsigbiorstwem konkuren-
cyjnym” mig¢dzy innymi moze zosta¢ przelozona na poziomie hali
produkcyjnej na takie dziatania, jak: podnoszenie produktywno-
sci, redukcja zapasow 1 brakow oraz poprawianie ustawienia linii
produkcyjnych.

Kaizen bez celu przypominatby wycieczke bez miejsca przezna-
czenia. Kaizen jest najbardziej efektywny, kiedy wszyscy pracuja na
osiagniecie celu. Do kierownictwa nalezy wyznaczenie tego celu.
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SysTem SuGEsTII

System sugestii funkcjonuje jako integralna cze$¢ kaizen zoriento-
wanego na kazdego pracownika i podkresla korzys$ci wynikajace ze
wzmocnionego morale i pozytywnego uczestnictwa pracownikow.
Japonscy kierownicy widza jego nadrz¢dna rolg w rozbudzaniu za-
interesowania pracownikdéw kaizen poprzez sktanianie ich do zgla-
szania swoich sugestii zmian, niewazne jak drobnych. Japonskich
pracownikow czesto si¢ zacheca do ustnego omdwienia wiasnych
propozycji z przetozonymi i natychmiastowego ich wdrozenia, na-
wet przed wypelnieniem stosownych formularzy. Nie oczekuje si¢
wielkich zyskow ekonomicznych z realizacji kazdego pomyshu.
Gléwnym celem jest tu wykreowanie pracownikéw zorientowa-
nych na kaizen i charakteryzujacych si¢ samodyscypling. To spoj-
rzenie ostro kontrastuje z podejSciem zachodniego kierownictwa,
ktére ktadzie nacisk na korzysci ekonomiczne oraz finansowe za-
chety wynikajace z systemu sugestii.

Prach w MatycH GRuPACH

Strategia kaizen polega na pracy w malych grupach — nieformal-
nych, ochotniczych, mi¢dzydziatowych grupach, organizowanych,
by wykonaé specyficzne zadania w srodowisku hali produkcyjne;.
Najpopularniejszym rodzajem tych dzialan sg kota jakosci. Ich za-
daniem jest zajmowanie si¢ tematami nie tylko dotyczacymi jakosci,
lecz takze takimi, jak koszt, bezpieczenstwo oraz produktywnosc¢.
Kota jakosci moga by¢ postrzegane jako dziatania kaizen ukierun-
kowane zespotowo. W Japonii kola jakosci odegraly istotng role
w poprawieniu jakosci wyrobdw oraz podnoszeniu produktywnosci.
Jednakze ich rola byta czgsto przeceniana przez obserwatorow z in-
nych krajow, ktérzy wierzyli, ze te grupy byty gléwna podpora dzia-
tan jakosciowych w Japonii. To kierownictwo petni gtoéwna funkcje
w osiaganiu stanu jakosci, co obejmuje budowanie systemow za-
pewniajacych jakos¢, organizowanie szkolen pracowniczych, usta-
lanie i delegowanie polityki oraz budowanie mi¢dzywydzialowych
systemdw w obrebie jakosci, kosztu i dostawy. Przynoszace sukce-
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sy dziatania kot jakosci wskazujg na to, ze kierownictwo odgrywa
niewidzialna, ale istotna rol¢ we wspieraniu podobnych dziatan.

Qstarecany Cet Strareeh Kaizew

Poniewaz kaizen zajmuje si¢ doskonaleniem, musimy wiedzie¢,
ktore aspekty aktywnosci biznesowej najbardziej wymagaja zmian.
Odpowiedz na to pytanie brzmi: jakos$¢, koszt i dostawa (JKD).
W mojej poprzedniej ksiazce Kaizen: Klucz do sukcesu Japonii sto-
sowatem okre$lenie jakos¢, koszt i planowanie (QCS'). Od tamte-
go czasu QCS zostato zastapione przez powszechnie akceptowany
termin QCD/JKD.

Jakos¢ odnosi si¢ tu nie tylko do jakosci gotowych wyrobow
lub ustug, lecz takze do jakosci procesow, w trakcie ktorych tworzy
si¢ te wyroby czy ustugi. Koszt odwotuje si¢ do catkowitych kosz-
tow projektow, produkcji, sprzedazy i serwisowania produktow lub
swiadczenia ustug. Dostawa oznacza dostarczenie wymagane;j licz-
by wyrobow na czas. Kiedy wszystkie te trzy warunki okreslone
terminem JKD zostang spetnione, klienci sa usatysfakcjonowani.

Dzialania zorientowane na JKD rozciaga si¢ ponad granicami
funkcji 1 wydziatléw. Miedzywydziatowa wspotpraca takich funkcji
czy wydziatoéw, jak: badania, rozwoj, inzynieria, produkcja sprzedaz
1 serwis jest zatem konieczna. Tak samo jak wspotpraca z dostawca-
mi i dealerami. Kierownictwo najwyzszego szczebla jest odpowie-
dzialne za oceng obecnej pozycji firmy na rynku w odniesieniu do
JKD 1 za ustalenie priorytetéw w polityce doskonalenia JKD.

W dalszych rozdziatach tej ksigzki zgromadzili$my liczne ana-
lizy przypadkéw ilustrujacych, jak rézne firmy sektora produkcji
1 ustug wdrazaty koncepcje i systemy gemba kaizen.

14 QCS - z angielskiego: Quality, Cost and Scheduling.
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