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Logistyka i zarz dzanie w Kraju Kwitn cej Wi ni

Wst p

Japonia to kraj fascynuj cy pod wieloma wzgl dami. Jedn z najpi kniejszych
jej cech jest przeplatanie si tradycji z nowoczesno ci , dawnej kultury z zaawan
sowanymi technologiami. Dzi ki pewnym normom zachowania oraz obyczajom,
w a nie tu zapocz tkowane zosta y filozofie i systemy, które s wykorzystywane
w zarz dzaniu wielkimi przedsi biorstwami na ca ym wiecie. Warto wi c przyj
rze si jak wygl daj oraz na czym opieraj si procesy zwi zane z zarz dza
niem oraz logistyk w jednym z najbardziej rozwini tych gospodarczo pa stw
wiata.

Celem artyku u opisowo poznawczego jest przedstawienie koncepcji oraz fi
lozofii zapocz tkowanych w Japonii, maj cych wp yw na rozwój zarz dzania
i logistyki na wiecie. Artyku ma charakter teoretyczno empiryczny, zastosowa
no w nimmetod analityczn .

1. Samodyscyplina drog do sukcesu?

Dzi ki swojej systematyczno ci oraz samodyscyplinie Japo czycy dali pocz
tek filozofii odmiennej od panuj cej powszechnie w Europie. Jej g ówne za o enie
opiera si na nieustannym wprowadzaniu ma ych ulepsze . Kaizen jest porów
nywane do stopniowej ewolucji, która nieprzerwanie prowadzi do udoskonale
nia, natomiast innowacje, które s procesem wymagaj cym du ych, nieraz ryzy
kownych inwestycji, uto samiane s z rewolucj .

Aby lepiej przybli y charakterystyk filozofii Kaizen, mo emy porówna jej
za o enia z za o eniami obowi zuj cymi powszechnie w strukturze europejskiej
(tab. 1). Istniej ce ró nice wynikaj przede wszystkim z samej mentalno ci i kul
tury Japo czyków – zasadniczo s to ludzie u o eni, bardzo przestrzegaj cy za
sad, regu – wszystko ma swój porz dek, ka dy ma konkretn rol do odegrania.
Japo czycy s te narodem, który nie sprzeciwia si wprost rozmówcy, wi k
szo ludzi nie wypowiada swojego zdania, je eli nie jest to konieczne lub je eli
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nie b dzie to stanowi o adnej warto ci dodanej do konwersacji. Podane wy ej
cechy maj równie wp yw na jako wykonywanej pracy. Nale y tutaj zazna
czy , i Kaizen narodzi si z kultury japo skiej, nikt nie musia go tam wdra a ,
tak jak to ma miejsce w przedsi biorstwach europejskich. Jest on wi c czym
zupe nie naturalnym dla samych Japo czyków, wynikaj cym z ich obyczajów
i tradycji.

Tabela 1. Ró nice w strukturach zarz dzania mi dzy Japoni , a Europ
Struktura japo ska Struktura europejska

W prac nad rozwojem firmy zaanga owani
s wszyscy pracownicy, niezale nie od szcze
bla

Rozwój firmy zale y przede wszystkim
od decyzji kadry kierowniczej, zarz du etc

Ceniona jest m dro pracowników, którzy
maj styczno z miejscem pracy

Decyzje w firmie podejmuj najcz ciej ludzie,
którym brak styczno ci z miejscem pracy,
a którzy posiadaj jedynie wiedz teoretyczn

Pracownik zg asza rozwi zania, maj ce
na celu usprawnienie dzia alno ci firmy

Pracownik posiada odgórne instrukcje odno
nie swojego post powania, których musi
przestrzega

G ówny nacisk pada na procesy zachodz ce
w firmie

Najcz ciej najwa niejszy dla kadry kierowni
czej jest sam zysk uzyskany poprzez dzia ania
pracowników

Problemy s „rozwi zywane” zanim jeszcze
si pojawiaj

Problemy rozwi zuje si po ich wyst pieniu

Wprowadzanie ma ych lecz ci g ych zmian,
bez du ych nak adów finansowych – stop
niowe ulepszanie

Utrzymywanie status quo b d przeprowadza
nie wielkich inwestycji, zwi zanych z inno
wacjami oraz du ymi nak adami finansowymi

ród o: Opracowanie w asne.

Filozofia Kaizen opiera si na 11 filarach, które skupiaj si m.in. na obserwo
waniu rzeczywistego miejsca pracy, czyli gemba1. Wysoko cenione s rady pra
cowników, którzy na co dzie maj styczno z procesami zachodz cymi
w przedsi biorstwie od podszewki. Niejednokrotnie osoby na stanowiskach kie
rowniczych okazuj si czystymi teoretykami, dlatego tak istotne jest zasi ganie
porady u ludzi, którzy bezpo rednio przebywaj w gemba. Oczywi cie nie znaczy
to, i osoby zarz dzaj ce nie s potrzebne, b d ich zdanie jest nieistotne. Kadra
kierownicza powinna by wysoko wykwalifikowana, aby wiadomie wprowa
dza zmiany w przedsi biorstwie, bior c przy tym pod uwag metody, narz
dzia, jak i czynniki kulturowe, umo liwiaj ce modyfikacje.

Kolejnym z filarów jest opieranie dzia a na cyklu PDCA (Plan Do Check Act)
oraz skupianie si na rozwi zaniu zaistnia ych problemów przez metod 5 Why
(k adziony jest nacisk na przyczyn zaistnia ej sytuacji, a nie na winnego). Umo

1 E. Agmoni, The role of kaizen in creating radical performance results in a logistics service provider, „Log
Forum” 2016, nr 12(3).
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liwia to minimalizacj cz stotliwo ci wyst powania b dów oraz prowadzi do
wyci gni cia wniosków na przysz o . Kaizen zak ada, i wszystko ma swój cel,
zadania s ukierunkowane oraz skonkretyzowane, wykonywane natychmiast,
bez odk adania ich na pó niej, dzi ki czemu doskonalone zostaj najwa niejsze
aspekty przedsi biorstwa.

2. Bez przechowywania?

Japonia cz sto okre lana jest jako kraj bez magazynów. Nie bez przyczyny na
daje si jej to miano – tutaj zapocz tkowany zosta system just in time, który wy
mienia si jako jeden z filarów aparatu produkcyjnego Toyoty. Za o eniem tej
metody jest zaspokojenie potrzeb klienta, w momencie gdy te powstaj . Tak
postaw umo liwia wiele czynno ci zastosowanych przez firmy opieraj ce si na
tej taktyce.

Jednym z podstawowych dzia a podejmowanych w my l zasady just in time
jest zminimalizowanie zapasów produkcyjnych. Materia y potrzebne w procesie
produkcji dowo one s do fabryki w momencie wyst pienia na nie zapotrzebo
wania. Istotne jest, i dzi ki temu unikamy sytuacji, w których zb dny produkt
zalega w magazynie, w wyniku b dnego oszacowania zapotrzebowania pro
dukcyjnego. Je eli gotowe towary nie b d przechowywane w miejscach sk a
dowania, wyeliminowane zostan przypadki przekroczenia terminu przydatno
ci artyku u. Przedsi biorstwo musi przestawi swój tryb my lenia – zasoby
zamawiane s tylko, aby pokry tera niejszy popyt. Podobnie producenci zama
wiaj surowce tylko w takiej ilo ci, na jak istnieje w tej chwili zapotrzebowanie.

Nale y pami ta , i podobnie jak w filozofii Kaizen, tutaj równie zasadni
czym czynnikiem warunkuj cym sukces wdro enia jest pracownik. Samo just in
time nie jest jedynie systemem, mo na uzna , e jest to sposób my lenia, na który
musz przestawi si etatowcy. Bez poparcia ze strony zatrudnionych oraz bez
ich samodyscypliny wdro enie systemu mo e okaza si niemo liwe. Istotne jest
przekonanie, i do rozwoju firmy potrzebna jest wspó praca wszystkich komórek
na wszystkich szczeblach. Przy tak uporz dkowanym schemacie dzia ania prak
tycznie nie ma miejsca na b dy – ka da pomy ka generuje opó nienia oraz stra
ty. Co wi cej, ka dy niepotrzebny ruch, ka da zb dna czynno (muda – marno
trawstwo) s uznawane za zachwianie systemu.

Kluczowa okazuj si zasada 5S (rys. 1), czyli2:Seiri (sortowanie), Seiton (sys
tematyka), Seiso (sprz tanie), Seiketsu (standaryzacja), Shitsuke (samodyscyplina).

2 Strona Internetowa Lean Enterprise Institute Polska, www.lean.org.pl [dost p: 20.10.2016].
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Rysunek 1. Schematy metody 5S
ród o: Strona internetowa Lean Enterprise Institute Polska, www.lean.org.pl [dost p: 20.10.2016].

Je li tylko pracownik b dzie stosowa si do zasad przedstawionych na ry
sunku 1, zminimalizuje czas potrzebny na wykonanie okre lonej czynno ci pro
dukcyjnej, a co za tym idzie, poprawi jako oraz wydajno pracy.

Przy wdra aniu systemu just in time nale y pami ta , i nie jest to z oty ro
dek czy rozwi zanie idealne. Wci istnieje prawdopodobie stwo wyst pienia
b du b d problemu (awaria, niedopatrzenie etc.), który jest w stanie zamrozi
chwilowo dzia alno firmy. Aby zapobiec takim sytuacjom kluczowe jest pod
wy szenie elastyczno ci przedsi biorstwa oraz mo liwo ci dokonania zmian
technologicznych oraz organizacyjnych. Firmy zwi kszaj dyspozycyjno ma
szyn – wprowadzane zostaj systemy prewencyjne, maj ce na celu podtrzymy
wanie produkcji na wypadek wyst pienia awarii. W takich momentach bardzo
wa ny okazuje si przep yw informacji oraz formy komunikacji w przedsi bior
stwie. Dobra czno pomi dzy poszczególnymi komórkami firmy jest podsta
w do wykrycia, zlokalizowania oraz rozwi zania problemu w mo liwie krótkim
czasie.
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3. Kanban

Kolejnym przyk adem logistycznej koncepcji z Kraju Kwitn cej Wi ni jest
kanban. Wyraz ten w j zyku japo skim oznacza kartk , tablic informacyjn . Me
toda polega na wizualizowaniu przep ywu materia ów w przedsi biorstwie.
Celem systemu jest przede wszystkim kontrola i redukcja kosztów magazyno
wania materia ów, zwi kszenie ich dost pno ci, a co za tym idzie, wyeliminowa
nie przestojów produkcji. Przy pe nej optymalizacji systemu sterowania zapasem
ca kowicie pozbywamy si magazynów. Oprócz tego kanban s u y zwi kszeniu
elastyczno ci produkcji w odniesieniu do zmiennych wymogów ilo ciowych.
Metoda ta cz sto mylona jest z filozofi just in time, jednak e kanban jest w rze
czywisto ci jedynie jej cz ci .

Filozofi kanban zazwyczaj przedstawia si jako 7 razy adnych3:
braków,
opó nie ,
zapasów,
kolejek,
bezczynno ci,
zb dnych operacji technologicznych i kontrolnych,
przemieszcze .

3.1. Historia

W drugiej po owie lat 40. XX w. Toyota Motor Corporation zmaga a si
z problemem niewystarczaj cej produktywno ci w porównaniu z firmami z USA.
Coraz wi ksze oczekiwania klientów wymusza y wzrost mo liwo ci dostaw, co
z kolei przyczynia o si do zwi kszania magazynów. Aby nie kumulowa dodat
kowych kosztów sk adowania nale a o ulepszy system produkcyjny. Jeden
z ówczesnych pracowników Toyoty, Taiidzi Ohno, wpad na pomys zastosowa
nia idei sprawdzaj cej si w supermarketach, w hali produkuj cej samochody.
Swoj my l opisa nast puj co: „Powinno by mo liwe zorganizowanie przep ywu
materia ów w produkcji wed ug zasady supermarketu, czyli konsument bierze
z pó ki okre lon ilo produktu, a zauwa ona luka jest natychmiast uzupe niana”.

3.2. Jak to dzia a?

Punktem wyj ciowym systemu kanban jest harmonogram zapotrzebowania
na produkt, pozwala to na przygotowanie dziennego planu produkcji. W syste
mie kanban, w przeciwie stwie do systemów tradycyjnych zlecenie produkcyjne

3 Strona internetowa [dost p: 18.10.2016].
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nie trafia do magazynów, a do ostatniej jednostki w procesie. Ostatnie stanowisko
otrzymuje harmonogram dostaw gotowych wyrobów do odbiorców. Zale nie od
potrzeb wyroby s pobierane z poprzednich stanowisk, te natomiast zasysaj
komponenty z jeszcze wcze niejszych. Harmonogram monta u ci gnie produkcj
przez ca y proces produkcyjny, jest to tak zwany system pull. Kolejno produkcji
powinna by zgodna z zasad FIFO (first in – first out, czyli pierwsze przysz o –
pierwsze wysz o). Podczas ka dego pobrania materia u z komórki do komórki j
poprzedzaj cej wys ana zostaje informacja o zu yciu i konieczno ci uzupe niania
zapasu pó wyrobu. I w ten sposób sygna ostatecznie dociera do magazynu mate
ria ów. Sygna em tym jest karta kanban. Opisany proces obrazuje poni szy rysu
nek 2.

Rysunek 2. System kanban
ród o: Opracowanie w asne

Aby system funkcjonowa efektywnie powinny by stosowane nast puj ce
regu y:

odbiorca (nast pne stanowisko pracy) inicjuje przep yw cz ci od dostawcy
(poprzednie stanowisko);
nie mo na produkowa bez karty kanban;
karty kanban powinny by realizowane zgodnie z zasad FIFO;
finalne produkty powinny by przetransportowane do punktu wskazanego
na karcie kanban.

3.3. Karta kanban

Karta kanban jest informacj wykorzystywan w celu wskazania potrzeby
przemieszczenia materia u w systemie produkcji ss cej. Przedstawiona na rysun
ku 2 karta zawiera takie informacje, jak: numer i nazw cz ci, liczno ca ej partii
i liczno kanbana – liczb materia u dostarczanego na kart , typ transportera –

przep yw cz ci,
materia ów

przep yw
kart kanban

wyrób gotowy stanowisko
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pojemnika, w jakim dostarczany jest materia oraz miejsce pobrania i dostarcze
nia materia u.
Nr karty PRODUKCJA Data utworzenia

Liczno partii Nr cz ci Liczno kanbana

Nazwa cz ci

Miejsce zaopatrzenia Typ transportera

Miejsce dostawy

Rysunek 3. Karta kanban
ród o: Opracowanie w asne.

Liczb kart kanban znajduj cych si w obiegu oblicza si za pomoc wzoru:

Czas uzupe nienia – cykl rotacji pojemnika, zawieraj cy czas nape niania,
oczekiwania, transportu, u ytkowania i zwrotu do ponownego nape nienia, tak
zwany lead time.

Karty kanban wyst puj tak e w innych wersjach, na przyk ad kanban dla do
stawcy, który s u y do informowania o potrzebie dostarczenia okre lonego mate
ria u do produkcji; kanban transportowy, który sygnalizuje konieczno prze
mieszczenia wyrobu.

3.4. E Kanban

Kilkadziesi t lat temu opracowane metody trzeba przystosowywa do po
wszechnej w dzisiejszych czasach technologii informatycznej, dlatego obecnie
karty kanban zawieraj kod kreskowy oraz s zintegrowane z innymi systemami
produkcji dzia aj cymi w firmie. Du zalet systemu komputerowego kanban
jest to, e wszystkie p tle sterowania, ród a emisji i poch aniania mo na kontro
lowa przy pomocy wielu analiz b d graficznych wykresów. Eliminuje si dzi
ki temu w skie gard a i zak ócenia w dzia aniu systemu. Wraz z wprowadzeniem
kart kanban warto wdro y równie system ERP (Enterprise Resource Planning),
czyli planowania zasobów przedsi biorstwa. System integracji ERP polega na
wykorzystaniu wspólnej bazy danych w obr bie ca ej firmy. G ównym dostawc
tego oprogramowania biznesowego jest, posiadaj cy wiele narz dzi oraz interfej
sów wspomagaj cych planowanie i kontrol produkcji, niemiecki SAP. Inn od
mian elektronicznego sygna u kanban jest wys anie wiadomo ci email do do
stawcy wmomencie, gdy pojawia si zapotrzebowanie na dany surowiec.
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4. Lean management

Lean Management jest to strategia zarz dzania firm , opieraj ca si na dostar
czaniu klientom produktów oraz us ug z zachowaniem szacunku dla za ogi pra
cuj cej w przedsi biorstwie. Tak zwane wyszczuplanie organizacji polega na
jednoczesnym i ci g ym obni aniu kosztów, podwy szaniu jako ci, skracaniu
cykli realizacji produkcji oraz na zdobywaniu nowych klientów. Idea takiego
zarz dzania przedsi biorstwem równie narodzi a si w firmie Toyota, gdzie jej
za o yciel wraz z pracuj cym nad rozwojem Taiichim Ohno stworzyli model
produkcji Toyota Production System, polegaj cy na redukowaniu marnotraw
stwa. Japo ski system charakteryzowa si produkcj towarów bardzo dobrej
jako ci, generuj c przy tym ni sze koszty i poch aniaj c mniejsze zasoby ni fa
bryki w innych krajach oraz na innych kontynentach. Istot koncepcji Lean jest
eliminowanie czynno ci, które poch aniaj zasoby i czas, a za które klient nie ma
zamiaru p aci . Ka de przedsi biorstwo musi spojrze na swój produkt oczami
kupuj cego, aby zobaczy , które czynno ci w procesach z jego punktu widzenia
dodaj warto , a które zwi kszaj jedynie koszty. G ównymi ród ami strat s :
produkcja bez zamówienia klienta, bezczynne oczekiwanie na dostawy, niezop
tymalizowany transport materia ów, nagromadzenie zb dnych zapasów, niepo
trzebne przemieszczanie si pracowników podczas pracy, liczne awarie.

Wdro enie filozofii Lean to nie tylko usprawnienia techniczne i ulepszanie
procesów, ale w du ej mierze stworzenie kultury organizacyjnej, w której pra
cownicy bior czynny udzia w rozwi zywaniu problemów oraz w rozwoju
przedsi biorstwa. Zaanga owanie ogó u wymaga wielu szkole oraz nabycia
przez zatrudnionych nowych umiej tno ci. Wa ne jest skonstruowanie systemu
motywacyjnego zach caj cego pracowników do wprowadzania usprawnie .
Wyró nia starania mo na poprzez docenianie twórczych wysi ków czy te
przez wdro enie pomys u pracownika. Zaanga owani powinni by wszyscy
zatrudnieni, niezale nie od zajmowanego stanowiska.

Koncepcja Lean Management jest obecnie jedn z najpopularniejszych filozofii
zarz dzania. W Polsce stosuje j ju wiele czo owych firm m.in.: Bosch, Gillette,
Whirlpool, Opel, Volkswagen, Masterfoods, Phillips, Volvo. Podczas konferencji
„Minione 10 lat ruchu Lean w Polsce: wnioski i perspektywy”, która odby a si w
2010 r. we Wroc awiu, Lean Enterprise Insitute Polska przedstawi analiz ponad
pi dziesi ciu studiów przypadków z obszaru naszego kraju z firm dzia aj cych
w ró nych bran ach. Dzi ki wprowadzeniu Lean Manufacturing najcz ciej po
prawia y si takie wska niki, jak:

wzrost wydajno ci nawet o 66%;
wzrost wykorzystania maszyn mierzonego wska nikiem OEE a o 59%;
redukcja zapasów w toku produkcji nawet o 80%;
zmniejszenie powierzchni pod produkcj nawet o 61%;
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skrócenie czasu przej cia od surowca po wyrób gotowy nawet o 70%;
zredukowanie czasu przezbroje nawet o 96%.
Poza tym przedsi biorstwa podaj tak e inne korzy ci, np.: znaczna poprawa

jako ci, redukcja liczby reklamacji, zwi kszenie liczby zg aszanych pomys ów
usprawnie przez pracowników, poprawa komunikacji, a nawet redukcja odpa
dów4.

Podsumowanie

Wiele przedsi biorstw tak e w Polsce zatrudnia japo skich specjalistów, aby
wdro y system zarz dzania gwarantuj cy powodzenie na rynku. Trzeba jednak
zda sobie spraw z tego, e ró nice kulturowe mi dzy Europ a Japoni s na
tyle olbrzymie, e profesjonali ci z Kraju Kwitn cej Wi ni staj przed ogromnym
wyzwaniem, chc c wdr y tak naprawd nowy sposób my lenia w firmie. Hie
rarchia warto ci przedsi biorstwa japo skiego zaczyna si od cz owieka. Przed
technik , przed wynikami, a czasem nawet przed zyskami. Japo czycy wycho
dz bowiem ze s usznego za o enia, e adne przedsi biorstwo nie mo e by
lepsze ni pracuj cy w nim ludzie. W japo skich przedsi biorstwach ka dy pra
cownik ma szanse awansu. Je eli okazuje si , e pracownik fizyczny wyró nia si
i posiada odpowiednie zdolno ci, mo e awansowa na stanowisko kierownicze,
nie posiadaj c specjalnych studiów. Europejskie firmy powinny nie tyle inspiro
wa si zaawansowanymi technologiami stosowanymi w Japonii, a raczej skupi
si na traktowaniu zatrudnionych w sposób, jak robi si to w tym wyspiarskim
pa stwie.
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http://nf.pl/manager/lean management racjonalne zarzadzanie zasobami firmy.

Streszczenie

Samodyscyplina, d enie do perfekcji, systematyka, uporz dkowanie – dzi ki tym ce
chom Japo czycy zapewnili swojemu pa stwu wzrost technologiczny oraz gospodar
czy, propaguj c tym samym na ca ym wiecie filozofie, zapewniaj ce sprawne i efek
tywne zarz dzanie przedsi biorstwem. Lean management, Just in time, Kaizen, Kanban
zosta y zapocz tkowane w a nie w Japonii, wyrastaj c z wieloletniej tradycji i kultury
Kraju Kwitn cej Wi ni. Ich wspólnym filarem jest profesjonalizm i perfekcja na ka dym
szczeblu, jak równie uszanowanie zdania oraz pracy drugiego cz owieka. Wydaje si ,
e s to podstawowe zasady, jednak e nieraz nastr czaj wiele trudno ci przy wprowa
dzaniu filozofii japo skich do zarz dzania firmami europejskimi. W artykule, który
posiada charakter teoretyczny, analizujemy pod o e, na którym zapocz tkowane zosta y
systemy wykorzystywane w zarz dzaniu i procesach logistycznych wielu przedsi
biorstw na ca ym wiecie. Przedstawiamy równie ró nice pomi dzy struktur japo
sk , a europejsk w tym aspekcie.
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LOGISTICS ANDMANAGEMENT IN THE LAND OF THE RISING SUN
Summary
Self discipline, striving after perfection, systematicity, orderliness – thanks to these char
acteristics Japanese provided technological progress and economic growth to their coun
try, promoting around the world philosophies which ensure efficient and effective busi
ness management. Lean management, just in time, kaizen, kanban, which have been
initiated in Japan, growing out of its long tradition and culture. Their common thread is
professionalism and perfection at all levels of the career as well as respect for the opinion
and work of another person. It seems that these are basic principles, but sometimes they
come with difficulties for people in implementing Japanese principles to manage Euro
pean companies. In this article, which has theoretical nature, we analyze basis of the
systems used for management and logistics at many companies around the world. We
also present the differences between the Japanese and European structure in this aspect.


