Mata zmiana,
wielki efekt

mAsAAKI IMAL. O kaizen, metodzie niewielkich
usprawnien, ktére po zsumowaniu potrafia
czyni¢ cuda w biznesie — z zalozycielem
Kaizen Institute rozmawia Krzysztof Garski.
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Co sie panu w metodzie kaizen naj-
bardziej podoba?

MASAAKI IMAI Najatrakcyjniejsza jest
mozliwos¢ stalego, ciaglego udoskona-
lania swojego biznesu i §wiadomos¢,
ze nawet male zmiany, gdy zbierzemy
je razem, moga mie¢ wielki wplyw na
sukces catego przedsigbiorstwa. Po-
doba mi si¢, ze kaizen odpowiada na
pytanie, w jaki spos6b prowadzic firme,
taczac harmonijnie potrzeby klientow,
jak stale poprawiaé jakos¢ i wydajnos¢,
oraz — co najwazniejsze — jak przy tym
wszystkim wcigz zarabiaé pieniadze.

Ten styl zarzgdzania powstat ponad
50 lat temu. Nie jest dzi$ aby nieco
przestarzaty?

Mm.1. To przede wszystkim sposob mysle-
nia o zarzadzaniu i przedsiebiorstwie,
a nie przemijajaca moda. A poza tym,
czy mySlenie o tym, jak co$ uspraw-
ni¢, moze by¢ przestarzale? Mysle, ze
propozycja wdrazania matych, lecz nie-
ustannych ulepszen w firmie jest po-
nadczasowa.

Podkresla pan znaczenie matych
zmian. Ale czasem firma, by wyj$¢ na
prosta, potrzebuje terapii szokowej.
Kaizen sprawdzi sie i w takiej sytuacji?
M.l. Odwroéce to pytanie. Owszem,
wdrozenie i stosowanie kaizen wymaga
cierpliwosci, ale w dtuzszym okresie po-
zwala unikna¢ sytuacji, w ktérych firma
potrzebuje wybawienia z wielkich klo-
potéw. W istocie, kaizen bardziej przy-
pomina ewolucje niz rewolucje, bowiem
zeby zobaczy¢ jego efekty, potrzeba lat.
Nie jest to raczej Srodek, ktéry mozna
zastosowac, aby przedsigbiorstwo na-
tychmiast wybawi¢ z problemo6w.
Powotam sie tu na przykiad Toyoty
— firmy, ktéra z wielkim powodzeniem
od lat funkcjonuje zgodnie z zasadami
kaizen. Mimo ze rynek motoryzacyj-
ny zmienia si¢ w szybkim tempie,
a jego uczestnicy nieustannie zmagajg
si¢ z przeciwnosciami, japonski produ-
cent samochod6éw zawsze odnajduje sie
w czoléwce tego biznesu, dodatkowo
zarabiajac na kazdym sprzedanym sa-
mochodzie wiecej niz konkurenci.
Najzwyczajniej w Swiecie przedsie-
biorstwo, ktoére zdecydowalo si¢ na
strategie nieustannych, nawet niewiel-
kich usprawnien, lepiej sobie radzi ze
zmieniajacym si¢ otoczeniem i w rezul-
tacie rzadziej potrzebuje duzych zmian.
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Nie mozemy wiec po prostu powie-
dzieé: ,Swietnie, od jutra pracujemy
zgodnie z kazein”.

M.l. Zgadza si¢. Wdrozenie wymaga
czasu liczonego w latach.

A jezeli juz sie na to zdecydujemy,
kaizen stanie si¢ panaceum na wszel-
kie bolgczki organizaciji?

M.I. Znam wiele przedsigbiorstw, ktore
cho¢ glosily, ze funkcjonuja zgodnie
z kaizen —i tak wpadly w tarapaty. Anali-
zujac przyczyny, dojdziemy do wniosku,
ze dotyczy to gléwnie przedsiewziec,
w ktérych wdrozono go tylko czesciowo

— na przyklad tylko jeden menedzer
w zarzadzie byt przekonany o skutecz-
nosci tego rozwigzania, podczas gdy
pozostali podchodzili do niego scep-
tycznie. Tymczasem nie mozna wdro-
zy¢ kaizen ,troche”. Pozadane efekty
pojawig sie tylko wtedy, gdy zgodnie
z nim funkcjonuje cata firma, poczy-
najac od pracownikéw produkeyjnych,
poprzez dzial badawczy, sprzedaz i HR,
na top managemencie konczac. Ocze-
kiwanych skutkéw nie przyniesie na
przyktad wybi6rcze stosowanie poje-
dynczych elementéw kaizen, chocby
praktyki 5S. Idace za nig czystosc i po-
rzadek w miejscu pracy to nie cel sam
w sobie, ale jeden z wielu Srodkow na
drodze do zalozonych rezultatéw. Pod-
kreslam — méwimy o calo$ciowej zmia-
nie sposobu myslenia o biznesie, a nie
tylko o jednej czy drugiej metodzie
usprawnienia produkcji.

W jaki sposéb wiec najlepiej wprowa-
dzi¢ kaizen do swojej firmy?

M.I. Wszystko zaczyna si¢ od zarzadu.
Gdy ten w calosci uwierzy, ze warto
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prowadzi¢ biznes wedlug nowych re-
gul, zaczyna przekonywaé caly zespot,
ze spotka skorzysta na ich wprowadze-
niu. W praktyce wyglada to tak, ze kie-
rownictwo powoluje osobng komorke
do wdrozenia kaizen. Na jej czele po-
winien stana¢ prawdziwy profesjonali-
sta, bedacy blisko zarzadu i jednocze-
$nie cieszacy si¢ autorytetem w catym
zespole. Potem nastepuje praca od pod-
staw, czyli edukacja pracownikéw i se-
ria szkolen. To sg juz jednak sprawy
techniczne, poniewaz, jak wspomnia-
fem, kluczem do sukcesu jest wiara, ze
zmiana sie firmie optaci.

Z jakimi zagrozeniami trzeba sie li-
czyé, przestawiajgc przedsiebiorstwo
na dziatanie wedifug tej metody?

M.I. Zeby zaczela ona przynosié efekty,
caly zesp6l musi zaakceptowa¢ nowe
reguly, a — jak wiemy — zanim ludzie
przystosujg sie do zmian, mija zwy-
kle duzo cennego czasu. Na poczatku
pracownicy moga watpi¢ w ich sens,
bowiem efekt przemian z reguly nie be-
dzie zauwazalny od razu.

E

Zbudowanie w firmie Swiadomosci,
czym jest ten styl dziatania, moze zajac
rok, a czasem jeszcze wigcej. Wynika
to z tego, ze kaizen jest procesem nauki
przez dzialanie. Niewazne, ile ksigzek
o nim przeczytales, wazne - ile razy
probowates co$ usprawni¢ w swoim
miejscu pracy. Tak wigc, paradoksalnie,
trudno pozna¢, czym jest kaizen, zanim
si¢ go nie wdrozy.

Inna trudnos¢ to setki, jezeli nie ty-
sigce czynnoSci, z ktérymi wiaze si¢
wprowadzenie nowych metod dziala-
nia do organizacji. Czasem bedzie to
nawet radykalne przeksztalcenie mo-

delu biznesowego. W podejsciu trady-
cyjnym najpierw pojawia si¢ prognoza
sprzedazy, do ktoérej dostosowuje si¢
dzial produkcji i magazyn, a dopiero na
konicu jest klient oraz jego potrzeby. Te
kolejnos¢ pierwsza odwrécita Toyota,
implementujac system, ktéry obecnie
nazywa si¢ just-in-time. Najpierw po-
jawia sie¢ w nim zamoéwienie Kklienta,
a dopiero potem rusza cala machina
odpowiadajaca za produkcje.

Co to oznacza? Zalézmy, ze otrzy-
mujemy zamoéwienie na tysiac sztuk
jakiego$ produktu. Wiemy, ze do jego
realizacji dysponujemy jedna zmiang
pracownikéw (osiem godzin pracy,
czyli 28,8 tys. sekund). Latwo wigc ob-
liczy¢, ze na wytworzenie jednego pro-
duktu mamy 28 sekund. I tu wiasnie
pojawia sie kaizen, ktéry podpowiada,
jak skroci¢ proces produkcji do tych
kilkudziesieciu sekund — tak by jedno-
cze$nie przebiegal on w sposéb maksy-
malnie bezawaryjny.

Z jednej strony wiec to koncepcja
malych usprawnien, ale z drugiej — cze-
sto wielka zmiana strategii calej firmy.
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Jaki typ organizacji jest szczegdlnie
podatny na wdrozenie kaizen?

M.I. Ta metoda moze sie sprawdzic
w kazdym przedsigbiorstwie, niezalez-
nie od tego, czy zajmuje si¢ produkcja,
czy uslugami, cho¢ korzenie tego sys-
temu siegaja, rzeczywiscie, firm prze-
mystowych. Rodzaj dziatalnosci nie jest
jednak tak istotny. Kaizen najbardziej
przyda si¢ w biznesach operujacych na
wysokokonkurencyjnych rynkach. Dla
przedsiebiorstwa dzialajacego w takim
obszarze moze on by¢ ta malg-wielka
zmiang, ktéra pozwoli zostawi¢ konku-
rentow daleko w tyle.

Dotychczas méwit pan jednak tylko
o produkciji. Czy wspomniane wcze-
$niej usprawnienia przydadzg sie
marketingowcom i handlowcom?

M.1. Sprzedaz i produkcja to dwie strony
tego samego medalu. Niby oczywiste,
ale w wielu firmach te dwa dzialy sg od
siebie znacznie oddalone, wiec jeszcze
raz odwotam si¢ do organizacji wprowa-
dzonej w Toyocie. Jezeli zmieniono tam
system produkgji, to ma to takze wpltyw
na prace dzialu sprzedazy. Czy pozy-
tywny? Tak, gdyz wystarczy spojrze¢ na
inne spo6tki motoryzacyjne: czesto je-

dyny pomyst ich dziatéw handlowych
na sprzedaz zalegajacych w magazynach
samochodéw — to oglosi¢ obnizke cen.

Jednoznacznym przykitadem sukcesu
kaizen jest wtasciwie tylko Toyota,
ewentualnie kilka innych japonskich
firm. Moze to jednak nie ma prawa
dziata¢ poza Japoniag?

M.1. Nie zgadzam si¢. Jednym z przykla-
déw sukcesu tej metody poza Japonig
jest chociazby Siemens VDO czy Takata
[firmy z branzy motoryzacyjnej — red.].
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Czym jest
kaizen?

KAIZEN PO japorsku oznacza
zmiane na lepsze (kai — zmiana,
zen — dobry). Zaktada permanentne
ulepszanie funkcjonowania firmy,
majace na celu skrocenie czasu pro-
dukgciji i redukcije kosztow, przy jed-
noczesnej poprawie jakosci.

Oto najpopularniejsze pojecia zwig-
zane z kaizen:

GEMBA — miejsce, w ktérym po-
wstaje wartos¢ dodana dla klienta;
KAIKAKU — radykalne usprawnienie,
np. wdrozenie nowej technologii
informatycznej;

MUDA — marnotrawstwo;
POKA-YOKE — system zapobiegania
usterkom w trakcie produkcii;
SENSEI — mistrz, czyli osoba, ktora
ma duzg wiedze i doswiadczenie

w zakresie kaizen;

5 RAZY ,,DLACZEGO?” — gdy trafisz
na problem, pytaj tak dfugo, az znaj-
dziesz jego przyczyne;

58 — zwiekszajgcy efektywnosc sys-
tem organizacji miejsca pracy.
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Dzi$ ta druga spoétka takze nalezy do
Japonczykéw, ale swoje korzenie wy-
wodzi z Niemiec. To dowdd na to, ze
i europejskie przedsigbiorstwa moga
sie przestawi na japonskie metody za-
rzadzania. Zreszta — dzieki sukcesowi
Toyoty — wiele przedsigbiorstw poza
Japonig nie ma wyboru i musi funk-
cjonowa¢ wedlug jej zasad, jezeli za-
mierzaja z nig kooperowac. Tu warto
wroci¢ do pytania o trudnosci zwigzane
z wdrazaniem kaizen. Nie jest latwo
dziata¢ w tym systemie, bedac samotnag

wyspa — gdy stosujemy w swojej firmie
wysokie standardy jakosci, oczekujemy
tego takze od naszych kontrahentéw.
Sita rzeczy przedsiebiorstwom mniej-
szym niz Toyota trudniej nakionié¢ swo-
ich partneréw do zmiany ich podejsScia.

Podobno jednak kaizen w niektérych
panstwach przynosi stabe wyniki i le-
piej funkcjonuje w krajach znanych
z kolektywistycznej kultury pracy...
Mm.1. To bez znaczenia. To nie jest kwe-
stia indywidualizmu czy kolektywizmu,
ale — zwyczajnie — skutecznosci. Kazdy,
kto zobaczy, ze to dziala, od razu po-
lubi ten styl funkcjonowania biznesu.

W swoich artykutach podkresla pan
konieczno$¢ stosowania rozréznienia
miedzy wiedzg a madrosciag. Na czym
polega réznica?

M.I. Wiedze mozna kupié¢, na przyktad
nabywajac ksigzke czy biorac udziat
w seminarium. Tymczasem madro$¢ to
co$, co zyskujemy w codziennej, biz-
nesowej praktyce. Ot, chociazby tak
istotny w kaizen porzadek w miejscu
pracy. Dopiero gdy zaczynamy sprzatac,
widzimy, ile rzeczy w firmie wymaga
poprawek! Mimo ze przeczytaliSmy tyle

opracowan o 58S, nic praktycznego dla
naszej firmy z tego nie wynikalto. Oczy-
wiscie, ksigzki i szkolenia sg wazne,
ale po nich menedzer musi p6js¢ do-
ktadnie tam, gdzie powstaje produkt.
Zarzadzanie znad raportow i wykre-
sOw to najkrotsza droga do probleméw,
wiec jesli chcemy zarzgdzaé biznesem
zgodnie z kaizen, musimy zej$¢ do naj-
nizszego poziomu: dopiero tam zoba-
czymy oraz usprawnimy wszystkie wa-
skie gardta naszego dotychczasowego
modelu biznesowego.
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