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Motto

Niewazne czy praca jest wykonywana przez kierownictwo najwyzszego
szczebla, czy $redniego szczebla lub przez zwyktych pracownikéw. Kazdy
jest tylko cztowiekiem, dlatego jestesmy niczym chodzace
nieporozumienia, ktére wierza, ze sposdb w jaki dziataja, jest w tym
momencie najlepszym wyborem.!

1Tajichi Ohno, strona 199



Problem nagradzania w zamian za wynajdywanie
probleméw

Nagradzanie pracownikéw za wskazywanie probleméw natychmiast po
tym, jak je odkryja, jest tak rzadkim zdarzeniem w tradycyjnym
zarzadzaniu, ze ludzie z zewnatrz czesto nie mogg uwierzy¢, iz ma to

miejsce w rzeczywistosci.



Dwa sktadniki

Postawa nieustannego samodoskonalenia zawiera dwa sktadniki, ktére
stanowia i diametralnej réznicy wzgledem tradycyjnego zarzadzania.



Dwa sktadniki

Sktadnik pierwszy: bezwzgledne doskonalenie

Tradycyjne zarzadzanie zaktada ograniczony cel wystarczajacej jakosci.
Przektada sie to na dopuszczalng liczbe wad oraz dopuszczalny zakres
standardowych produktéw.



Dwa sktadniki

Skfadnik drugi: srodek stuzacy do osiggniecia celu

Tradycyjne zarzadzanie naktada odpowiedzialnoé¢ za jakos$¢ na
menedzeréw, ktérzy sa daleko od procesu produkcji.



Opowiesc

Toyota we Fremont

Pomimo ulokowania fabryki na duzym i rozrastajacym sie rynku, fabryka
GM we Fremont byta najmniej wydajng fabryka trapiong mnéstwem
wewnetrznych probleméw (problemy pracownicze, problemy jakosciowe
itd). Po przejeciu kierownictwa nad fabryka przez Toyote zmieniono tylko
jedno: sposéb zarzadzania. Bardzo szybko modele produkowane we
Fremont zaczety otrzymywa¢ najwyzsze oceny wewnerznych audytéw
jakosci. Wyprodukowana taka sama liczbe aut jak poprzednio, ale przy
zachowaniu znacznie wyzszej jakosci i wykorzystaniu potowy sity roboczej.



Morat z opowiesci
Niech przeméwia fakty

Sredni czas prac inzynierskich na rzecz nowego samochodu: 1,7 min
godzin zamiast 3,1 mln godzin?

@ Sredni czas opracowania modelu: 46,2 miesigca zamiast 60,4
miesiaca

Srednia liczba pracownikéw zaangazowanych w ten proces: 485
zamiast 903

Wyzsza jakos¢
Nizsze koszty
Krétszy cykl produkyjny

Mniej wad

2Liczby podane za: J. P. Womack, D. T. Jones, D. Roos, Maszyna, ktéra zmienita
$wiar, ProdPress.com, Wroctaw 2007



Nieustanne samodoskonalenie wymaga
szczegblnego sposobu myslenia

Nieustanne samodoskonalenie nie jest zbiorem szczegétowych technik
produkcyjnych stuzacych eliminacji nieefektywnosci na poziomie fabryki.
Jest gleboko zakorzenione w wartosciach i postawach nastawionych na
rozwigzywanie probleméw naychmiast po tym jak sie pojawig. To
podejscie opiera sie na uswiadomieniu sobie, ze nierozwigzanie problemu
natychmiast po tym, jak zostanie odkryty, jest bardziej kosztowne, niz
kiedy zostanie to wykonane po dtuzszym czasie. Podejscie zadziata
jedynie wtedy, gdy cata organizacja postrzega Swiat w ten sam sposéb. O
charakterze organizacji dowiadujemy sie nie z faktu, ze napotyka
trudnosci, lecz ze sposobu, w jaki sobie z nimi radzi.



Opowiesc o lince



Opowie$s¢ o hamulcach



Morat

Najwidoczniej sposéb myslenia, na ktérym opiera sie nieustanne
samodoskonalenie, jest nietrwaty. Jezeli mégt znikna¢ w Toyocie, moze
réwniez znikng¢ gdziekolwiek.



Praktyka 1: zapewnij zespotowi szanse wykazania
sie

Najgorsza porazka jest brak eksperymentowania i zdobywania

doswiadczenia.
Uderzajacy jest fakt, ze w Toyocie zadne ulepszenie nie jest zbyt mate,

aby nie byto godne uwagi



Praktyka 2: pytaj dlaczego, dlaczego, dlaczego. ..

Odnajduj zrédta probleméw.



Praktyka 3: nieustannie pozostawaj otwarty na
pomusty z zewnatrz.



Praktyka 4: zrozum potrzebe nieustannego
samodoskonalenia.

Zarzadzanie radykalne wychodzi z zatozenia, ze kazdy proces moze
zostac udoskonalony. Zatozenie, ze nie istnieja limity doskonalenia sie,
jest bodzcem do nieustannego doskonalenia. Dlatego pojecia w stylu
»hajlepsza praktyka” nie maja racji bytu.



