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PODZIEKOWANIA

Shingo Institute pragnie podziekowac zespotowi za prace
naukowe pozwalajace na opracowanie Modelu Shingo

i wytycznych opublikowanych w styczniu 2008 roku. Od tego
czasu Model Shingo stanowi podstawe programu nauczania

i obszar ciggtych badan w Instytucie. Chcielibysmy wyrazic¢
szczegolng wdziecznosc dla oséb najbardziej zaangazowanych
w dziatalnos¢ Shingo Institute oraz Utah State University, takich
Jjak: Shaun Barker, dr Randall Cook, Robert Miller oraz Jacob
Raymer, a takze specjalne podziekowania sktadamy dr Brian
Atwater - za wktad w rozwoj myslenia systemowego.

Shingo Institute dziekuje rowniez cztonkom Kierowniczej Rady
Doradczej Shingo, ktorzy dostarczyli praktycznych spostrzezen
i krytycznych informagji zwrotnych w trakcie opracowywania
Modelu. Shingo Institute dziekuje wszystkim przyjaciotom

i sympatykom, ktorzy poswiecili i wcigz poswiecajg czas

oraz przychodza z nowymi pomystami stuzacymi doskonaleniu
podejscia wdrazania programow doskonatosci operacyjnej.

Na koniec, sktadamy podziekowania Jon M. Huntsman
School of Business dziatajgcej przy Utah State University za
zapewnienie Shingo Institute siedziby i srodowiska do nauki
i ciggtego rozwoju.
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Huntsman Hall - Jon M. Huntsman School of Business, Utah State University

CEL

Opierajac sie na ponadczasowych zasadach, Shingo Institute
ksztattuje kulture organizacji dgzacej do Doskonatosci
Operacyjnej.

MISJA

Shingo Institute prowadzi badania, zapewnia odpowiednig
edukacje, przeprowadza wnikliwe oceny przedsiebiorstw.
Instytut Shingo nagradza organizacje za ich zaangazowanie
w 0sigganiu rezultatow na swiatowym poziomie.
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Dr Shigeo Shingo, 1988
Jon M. Huntsman School of
Business graduation ceremony

“Bez wzgledu na to,
jak skuteczne moze
by¢ wyznaczanie
Jjasnych celow,

a nastepnie
osigganie ich,

to pojedyncze
wybuchy ciezkiej
pracy nie sg
wystarczajace;
ostatecznie

to wtasnie metody
muszg by¢
ulepszane.

~ Dr Shigeo Shingo

POCZATKI DR. SHINGO

Niewiele 0sob przyczynito sie

w tak duzym stopniu do rozwoju
idei TQM, JIT i Lean jak Shigeo
Shingo.

Wiele lat przed tym jak te strategie
zdobyty popularnosc¢ na zachodzie,

dr Shingo pisat o ideach zapewniania
jakosci u zrodta, przeptywu
wartosci do klienta, pracy

Z zerowym stanem zapasow,
szybkiego przezbrajania maszyn
poprzez technike ,SMED" (single-
minutes exchange of die)

i 0 rozwigzywaniu problemow

W migjscu gdzie one powstaja,
poprzez szczegotowy obserwacje
(tzw. iS¢ na gembe").

Na przestrzeni swojego zycia,

dr Shingo napisat i wydat 18 ksigzek,
z ktérych 8 przettumaczono

Z japonskiego na angielski.

Szeroko wspotpracowat z zarzadem
Toyoty, a zwtaszcza z Taiichi Ohno,

z ktorym wspotpracowat nad
zastosowaniem wspomnianych
koncepgji.
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“Prawda jest, ze ci niebedacy typem osob,
ktére nigdy nie beda do konca zadowolone,
nie zrobig zadnego postepu. Z kolei, jesli ktos
odczuwa niezadowolenie, nie powinien go
przekuwaé w narzekanie; to musi zaowocowac
dziataniami na rzecz doskonalenia.”

~ Dr Shigeo Shingo

Zawsze w petni kreatywnosci, Dr Shingo wpadt na pomyst
wspotpracy z organizacja, dzieki ktorej bytaby mozliwa
kontynuacja jego zyciowej misji poprzez realizowanie badan,
praktyczng edukacje w wysokim rygorze oraz uznawanie
tych najlepszych w doskonatosci organizacyjnej sposrod firm
na catym swiecie.

Jednym z istotnych celow dr Shingo byta budowa wspotpracy

Z organizacja, ktora rozwijataby prace jego zycia. poprzez badania,
praktyczng edukacje
oraz program nagradzania
najdoskonalszych
operacyjnie
przedsiebiorstw swiata.

| tak w 1988 roku, Shingo
otrzymat honorowy
doktorat z zarzadzania
od Utah State University,
a pozniej, jeszcze w tym
samy roku utworzono
Nagrode Shingo Prize.

Choc¢ Nagroda

Shingo Prize wcigz
pozostaje integralnym
elementem dziatalnosci Shingo Institute, to zakres jego dziatalnosci
poszerzono o rozne oferty edukacyjne, rozwoj badan i budowanie
miedzynarodowej sieci Licencjonowanych Partnerow Shingo
Institute.
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WPROWADZENIE DO MODELU SHINGO

Aby jakakolwiek organizacja odniosta dtugofalowy sukces,
musi nieustannie dazy¢ do poprawy swojej sytuagji i wynikow.
Dazenie do doskonatosci to ciezka praca! Wymaga
swietnych liderow, madrych kierownikow i zaangazowanych
wspotpracownikow. Ciggte doskonalenie nie moze zostac
odgornie zdelegowane lub zorganizowane w ramach
wdrazanego programu czy jednorazowsej inicjatywy.
Zrownowazone, perfekcyjne wyniki wymagaja przeksztatcenia
kultury w taka, w ktorej kazdy cztowiek zaangazowany

Jjest kazdego dnia w dokonywanie drobnych (a czasem

i wiekszych) zmian i usprawnien.

Stabilne rezultaty zalezg od stopnia, w jakim kultura organizacyjna
Jjest zsynchronizowana z okreslonymi zasadami. Nie zalezy ona
wytacznie od rodzajow wdrazanych narzedzi, systemow czy
inicjatyw. Model Shingo stanowi solidne podstawy prowadzace
organizacje przez trwatg zmiane kultury organizacyjne;.

Model Shingo jest efektem wieloletnich badan prowadzonych
przez Instytut Shingo na laureatach Nagrody Shingo Prize.
Niektore z tych organizacji otrzymaniu Nagrody nadal sie
rozwijaty, jednak inne doznaty powaznego spadku wynikow.
Badania Instytutu koncentrowaty sie na roznicach pomiedzy
tymi dwiema grupami organizacji.

Model Shingo jest graficznym odzwierciedleniem tego, co wynikneto
ze wspomnianych badan. Pomaga przekazac to, cu uda sie ustalic

i, o najwaznigjsze, relacje oraz interakcje miedzy narzedziami,
systemami, zasadami, kulturg i wynikami. Model Shingo z biegiem
czasu zmieniat sie i poniewaz te badania sg w dalszym ciggu
realizowane, mozna spodziewac sie kolejnych uaktualnien.

MODEL SHINGO

Model Shingo nie jest ani nowym dodatkowym programem,
ani kolejng inicjatywa do wdrozenia w firmie. Raczej przedstawia
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The Shingo Model ™

Kluczowe Zasady Shingo i wyraza ich zwigzek z systemami,
narzedziami, rezultatami o kulturg. Model Shingo zapewnia strukture,
na ktorej mozna zakotwiczyc biezace inicjatywy i wypetnic luki po to,
by utrzymac kulture doskonatosci organizacyjne.

Niezaleznie od tego, czy cele organizacji majg charakter finansowy,
czy moze bardzigj altruistyczny, wszyscy liderzy koncentrujg sie na
realizacji okreslonych celow - wzrostowi sprzedazy, podwyzszaniu
zwrotu z inwestycji, zmnigjszeniu rotacji, skroceniu czasu realizaci
zamowien itd. Organizacje projektuja systemy z zamiarem
osiggniecia konkretnych wynikow oraz wybieraja narzedzia majgce
wspierac te systemy. W momencie, kiedy nie udaje sie osiggnac
pozadanych rezultatow, organizacje czesto probujg ulepszyc

lub zmodyfikowac obecne systemy i wdrozyc nowe narzedzia

w nadziei na osiagniecie celow firmy.

The Shingo Model
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Komponenty

Modelu Shingo™

Kluczowe Zasady Shingo

Dziesie¢ Kluczowych Zasad Shingo stanowi podstawe
w budowaniu trwatej kultury i osigganiu przy tym
doskonatosci organizacyjnej. Zasady sktadaja sie z trzech
wymiarow: Czynnikow Wspierajacych Kulture, Ciagte
Doskonalenie, oraz Synchronizacja Przedsiebiorstwa.

Systemy

Sﬁstem jest zb|orem narzedzi, ktére wspolnie stuzg realizaci
reslonego celu.

Narzedzia

Pojedynczy pomyst lub rozwigzanie dla okreslonego,
punktowego zadania.

Rezultaty
Wymierny efekt, pomyslny badz nie, ktory wynika
z wdrozonych narzedzi | systemaow.

Kultura

Wartosci, przekonania | zachowania panujace w organizacii.

The Shingo Model



The Shingo Model

Jednak to nie narzedzia ani nie systemy zarzadzajg biznesem.
Tym zajmuja sie ludzie. Kazdy cztowiek w organizacji wyznaje
pewien zbior wartosci i przekonan, co wywiera wptyw na jego
zachowanie. Ostatecznie to catosc tych zachowan sktada sie
na kulture organizacyjna, a to wtasnie kultura znaczaco wptywa
na wyniki, jakie osigga firma.

Profesor Edgar Schein ze szkoty MIT Sloan School of Management
powiedziat ,Prawdziwie istotnym zadaniem Liderow jest tworzenie

i zarzgdzanie kultura. Jesli nie zarzadzasz kulturg, ona zarzadza Toba.
Mozesz nawet nie byc swiadomy skali, w jakigj to sie dzieje”

Kultury, ktore powstajg przypadkowo i nie sg w zaden
sposob swiadomie rozwijane, moga doprowadzi¢ do daleko
idgcych negatywnych konsekwencji. Kultura zbudowana
wokot ,gaszenia pozarow" promuje ,strazakow”. Zamiast tego
powinna przede wszystkim definiowac problemy i przyczyny
powstawania zrodet tych ,pozarow”. W kulturze, ktora promuje
zachowania dazgce gtoéwnie do posiadania wtadzy, czesto
dochodzi do sytuagji, gdzie pracownicy wstrzymuija sie

od wtasciwej komunikacji, jesli nie dostrzegaja potencjalnych
witasnych korzysci. Liderom jest bardzo trudno oddac wtadze
i umozliwic podejmowanie decyzji pracownikom nizej

w strukturze. \W rezultacie relacje nie bazujg na zaufaniu

i samodzielnosci pracownikow, wskutek czego organizacja
coraz wolnigj reaguje na problemy i ma mnigjsze szanse

na podejmowanie optymalnych decyzji. Podobnie, nietrudno
wyobrazic¢ sobie zachowania, ktore mozna by zaobserwowac
W organizacjach opartych o kulture strachu czy obwiniania.

To dziata tez na odwrot, doskonata kultura organizacyjna opiera
sie na pokorze, szacunku, zaufaniu, wspotpracy, innowacjach

i umacnianiu. Jakich zachowan mozna sie spodziewac

w organizacjach o takigj kulturze? W jaki sposob ich wyniki roznig
sie od tych osigganych w firmach, gdzie kultura pozostaje staba?
Wreszcie, co lezy u podstaw tych organizacji, ze zarzadza sie

w hich kulturg, a nie na odwrét? Zadajac te pytania, Instytut
Shingo uzyskat Trzy Istotne Spostrzezenia: wyniki wymagaja
idealnych zachowan, celi systemy wptywaja na zachowania,

a zasady ksztattuja idealne zachowanie.

O |
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TRZY SPOSTRZI?ZENIA NA
DOSKONALOSC ORGANIZACYJNA

1. Idealne zachowania wymagaja idealnych zachowan

Wyniki organizagji sg uzaleznione od tego, jak zachowuja sie
pracujacy w niej ludzie. Aby osiggnac idealne rezultaty, liderzy
muszg ciezko pracowac nad wypracowaniem kultury, w ktorej
oczekuje sie i wymaga idealnych zachowan i sg one widoczne
u kazdego pracownika.

2. Sens (powod) i systemy kieruja zachowaniami

Od dawna wiadomo, ze przekonania majg gteboki wptyw

na zachowanie. Czesto jednak pomija sie rownie gtebokie
oddziatywanie systemow, ktore kierujg sposobem pracy
ludzi. Sa one zaprojektowane tak, aby osiggnac okreslony

cel biznesowy czesto nie analizujac czy wywotuja wtasciwe
zachowania, ktorymi dany system kieruje. Aby kreowac
idealne zachowania, wspierajgce idealne rezultaty biznesowe,
kierownicy majg przed soba nie lada zadanie polegajace

na zsynchronizowaniu zarowno systemow zarzadzania jak

i systemow pracy.

3. Zasady ksztattujg idealne zachowania

Kluczowe Zasady to fundamentalne reguty, z ktorych wynikaja
rezultaty. Im dogtebniej rozumie sie zasady, tym tatwiej jest
zaobserwowac idealne zachowania. Im lepiej zachowania beda
zrozumiane, tym lepiej bedzie mozna projektowac systemy
kierujgce tymi zachowaniami.

Aby jakakolwiek organizacja odniosta dtugofalowy sukces, musi
bezustannie sie doskonalic. W chwili, gdy postep nie stanowi
priorytetu organizacji, ta nieuchronnie zmierza do upadku.
Doskonatosc¢ powinna byc dazeniem wszystkich liderow firmy
bez wyjatku. Faktycznie dazenie z pasjg do doskonatosci, nawet
zdajac sobie sprawe z tego, ze jest ona zasadniczo hiemozliwa
do osiggniecia, pozwala wydobyc¢ z kazdego cztowieka to,

CO W nim najlepsze.

The Shingo Model



“Naturalnie, z zasad zawsze wynikaja jakies
konsekwencje. Zycie w zgodzie z tymi zasadami
oznacza, ze beda one pozytywne. Natomiast
ignorowanie ich przyniesie negatywne skutki.”

~ Dr Stephen R. Covey, autor bestselleru
7 nawykow skutecznego dziatania

KLUCZOWE ZASADY

Kluczowe Zasady Shingo to 10 regut
stanowigcych podstawe w budowaniu trwatej
kultury doskonatosci przedsiebiorstwa.

W diamencie Kluczowych Zasad wyraznie
widac, ze zasady sktadajg sie na z trzech
wymiarow. Kazdy wymiar i kazda zasada zostaty
szczegotowo omowione ha kolejnych stronach.

The Shingo Model 11
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Stephen R. Covey okreslit zasade jako naturalne prawo,
ktore jest powszechnie rozumiane, ponadczasowe w swoim
znaczeniu i oczywiste. Uczyt, ze wartosci kierujg dziataniami,
ale to zasady rzadza ich konsekwencjami.

Kluczowe Zasady Shingo to dziesiec¢ zasad bedacymi podstawag
w budowaniu trwatej kultury przedsiebiorstwa. Te zasady to:
Szacunek wobec kazdego, Przywodztwo z pokorg, Poszukiwanie
doskonatosci, Zapewnienie jakosci u zrodta, Przeptyw i tworzenie
wartosci, Myslenie systemowe, Wytrwatosc w realizacji celow,
Tworzenie wartosci dla klienta.

Z uwagi na to, ze Dr Shingo zachecat do myslenia przez pryzmat
kategorii, zasady zostaty podzielone na trzy wymiary: Czynniki
ksztattujace kulture, Ciggte doskonalenie i Synchronizacja
przedsiebiorstwa.

The Shingo Model
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ZROZUMIENIE I NAUCZANIE ZASAD

Aby przeprowadzi¢ zmiane kultury organizacyjnej firmy,
pierwszym krokiem do podjecia przez dobrego lidera jest
osobista podroz pozwalajaca zrozumiec zatozenia kazdej

z Kluczowych Zasad Shingo. Lider nie da rady rozwijac¢ kultury
organizacyjnej opierajgcej sie ha zasadach, dopoki osobiscie
sie w nie nie zagtebi i nie dojdzie do refleksji umozliwiajacej
transformacje kultury. To nie jest tatwe zadanie i aby w petni
zrozumiec i stosowac te zasady, nalezy gruntownie przemyslec
dotychczasowe sposoby zarzadzania.

“W zyciu istnieja trzy state ... zmiana, wybor,
i zasady.”

~ Dr Stephen R. Covey

Liderzy musza byc¢ dociekliwi i chcie¢ eksperymentowac

z zasadami. John Shook z Lean Enterprise Institute uczyt,

ze czesto nie da sie ,samym mysleniem osiggna¢ nowego
sposobu dziatania” Raczej jest tak, ze kierujac sie prawidtowymi
zasadami mozna cos wykonac, zaobserwowac, nauczyc sie,

a nastepnie zrobi¢ cos innego, doprowadzajac do tego,

ze ,tylko nowym dziataniem wejdziemy w howy sposéb
myslenia’. Poprzez doktadne przeanalizowanie zwigzku
przyczynowo - skutkowego pomiedzy zasadami i efektami, lider
zaczyna zmieniac przekonania na temat tego, co wptywa

na doskonalenie wynikow biznesowych. Po zdobyciu tego
nowego spojrzenia, podstawowym obowigzkiem skutecznego
lidera jest zaangazowanie innych oséb w podobne myslenie.

Bez wzgledu na to, czy przyjete przez organizacje , czy tez nie

Kluczowe Zasady Shingo zawsze wptywaja na konsekwencje
zachowan przywodczych i zarzadczych. Mozna postuzyc sie

The Shingo Model 13
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tutaj przyktadem. Jezeli lider pozwala na powstanie kultury

W migjscu pracy, w ktdrej pracownicy postrzegani sg jedynie jako
obcigzenie kosztowe lub w ktorej za najmadrzejszych uznaje sie
tych, ktorym uda sie dojsc na szczyt to w rezultacie pracownicy
nie beda wystarczajgco zaangazowani w swojg prace.

Wowczas pomysty na usprawnienia nigdy nie beda
formutowane i realizowane, ludzie czujg sie niespetnieni,

a rotagja pracownikow bedzie wysoka. Koszty pracy stajg sie
nadmiernie wysokie, systemy biznesowe stajg sie przestarzate,
a innowacje nie sg wystarczajgco konkurencyjne w szybko
zmieniajacym sie otoczeniu biznesowym.

Gdy ludzie zrozumieja zasady, zyskajg moc do podejmowania
inicjatywy. Liderzy uczacy wspotpracownikow metod i narzedzi
na tle zasad, moga miec pewnosc, ze innowacyjnosc kazdej
osoby pojdzie w odpowiednim kierunku. Liderzy powinni
rowniez zaprojektowac systemy, ktore utatwig ludziom
realizowanie obowigzkow, zgodnie z danym kluczowym
wskaznikiem behawioralnym (KBI). Zasady wskazujg na idealne
zachowania, dzieki czemu liderzy majg wybor takich KB,

ktore wespra ich w zblizaniu kultury organizagji do ideatu.

The Shingo Model



SYNCHRONIZACJA SYSTEMOW
Z ZASADAMI

Wszystkie efekty pracy w organizacjach sg wynikiem
dziatajgcych w nich systemow. Systemy musza byc
zaprojektowane w taki sposob, aby realizowaty konkretny cel
biznesowy, w przeciwnym razie samoczynnie ewoluuja

w niezaplanowanym kierunku. Jednym z efektow
niewtasciwego zaprojektowania systemow jest ogromne
zroznicowanie zachowan, co jak mozna przypuszczac, skutkuje
pojawieniem sie rowniez tych niepozadanych zachowan.
Roznice w zachowaniu prowadzg do rozbieznosci w zakresie
osigganych rezultatow. Doskonatosc operacyjna wymaga
idealnych zachowan, ktore przektadaja sie na trwale osiggane
i doskonate wyniki.

Model Shingo potwierdza koniecznosc synchronizagji
kazdego systemu: systemu zarzgdzania czy organizacji pracy
z Kluczowymi Zasadami Shingo. Jesli systemy sa wtasciwie
zsynchronizowane z zasadami, wptywaja na zachowanie
pracownikow prowadzac je ku idealnym!

Aby dowiedzie¢ sie wiecej o Modelu Shingo, Kluczowych Zasadach
Shingo, oraz Trzech Istotnych Spostrzezeniach na temat doskonatosci
operacyjnej, wez udziat w warsztacie DISCOVER EXCELLENCE,

ktory pozwala przystagpi¢ do catego cyklu szkoleniowego Shingo.
Szczegoty daty i miejsca warsztatow znajdziesz na stronie http://
shingo.org/education.

The Shingo Model 15



‘Jestem gteboko przekonany, ze wyniki biznesowe
zaczynaja sie tam, gdzie kultura i ludzie”

~ Doug Conant, byty Dyrektor Naczelny w Campbell Soup

CZYNNIKI
KSZTAXTUJACE KULTURE

Pierwszy wymiar diamentu Kluczowych Zasad
Shingo stanowig Czynniki Ksztattujgce Kulture
(z ang. CULTURAL ENABLERS), ktory zawiera
Zasady: Szacunek wobec kazdego,
oraz Przywodztwo z pokora.
Sg one fundamentem w piramidzie Modelu
Shingo, gdyz koncentrujg sie na kluczowym
elemencie organizacji - LUDZIACH.

16 The Shingo Model



SZACUNEK WOBEC KAZDEGO

Szacunek musi stac sie czyms, co bedzie gteboko odczuwalne
przez kazdego i w stosunku do kazdego w organizagji. Szacunek
dla kazdego cztowieka obejmuje oczywiscie szacunek

dla klientow, dostawcow, spotecznosci i spoteczenstwa w ogole.
Okazywanie tego rodzaju szacunku pobudza jednostki

do podejmowania dziatan. Wedtug wiekszosci wspotpracownikow
bycie szanowanym to najwazniejsza rzecz, jakiej oczekuja

w swojegj pracy. Kiedy czuja sie szanowani, dajg znacznie wiece,
niz tylko swoje rece - rowniez swoje umysty i serca.

W celu lepszego zrozumienia zasady Szacunku wobec kazdego
wystarczy zadac pytanie ,dlaczego?”. Odpowiedz brzmi:
poniewaz wszyscy jestesmy wartosciowymi ludzmi z potencjatem
i to jest niekwestionowana prawda.

The Shingo Model 17



Kluczowe
Wskazniki
Czynnikéw
Ksztattujgcych
Kulture®

Coaching jest
konsekwentnie
prowadzony w catej
organizacji

Tam, gdzie dzieje sie
praca, liderstwo jest
spaojne i przewidywalne

Wszyscy pracownicy
zgtaszajq pomysty
na udoskonalenia

Potencjalne incydenty
sq natychmiast
wyRkrywane i zapobiega
sieim

Podejmowanie decyzji
Jest zdelegowane

na najnizszy szczebel
organizacji, przy czym
zapewnia sie informacje
zwrotnq odnosnie

tych decyzji

PRZYWODZTWO
Z POKORA

Jedna z cech wspodlnych praktykow
doskonatosci operacyjnej jest postawa
pokory. Pokora jest podstawowa
zasadg, ktora pojawita sie o wiele
wczesnigj niz potrzeby uczenia sie,

czy doskonalenia. Tylko Lider, ktory
dazy do tego aby odkrywac zasoby
kazdego pracownika, uwaznie

stucha i ciggle uczy sie, potrafi
budowac srodowisko, w ktorym
wspotpracownicy czujg sie szanowani
i zmotywowani, dzieki czemu staja sie
kreatywni i innowacyjni. Doskonalenie
Jjest mozliwe tylko wtedy, gdy ludzie sg
gotowi uznac swoje stabosci i pozbyc
sie uprzedzen oraz stronniczosci

w dazeniu do lepszej drogi.

ZASADY WSPIERAJACE

Zapewnienie bezpiecznego
Ssrodowiska

Nie ma wiekszego szacunku wobec
Jjednostki niz stworzenie migjsca
pracy, ktore zapewnia pracownikowi
zdrowie, bezpieczeristwo, sprzyja

The Shingo Model



ochronie srodowiska, oraz lokalnej
spotecznosci. Systemy ochrony
srodowiska i bezpieczerstwa

sg wyrazem filozoficznego

i kulturowego zaangazowania,
ktore zaczyna sie od przywodztwa,
Jesli liderzy sg zaangazowani,
wowczas organizacja tworzy

i wspiera odpowiednie systemy

i zachowania. Krotko mowiac, to
bezpieczenstwo jest najwaznigjsze.

Rozwoj pracownikow

Rozwoj pracownikow okazuje sie
waznym i poteznym czynnikiem
ksztattujgcym kulture, ktory idzie
W parze z zasadami doskonatosci
operacyjnej. Poprzez rozwaj

ludzi, organizacja tworzy ,nowych
naukowcow", ktorzy w przysztosci
beda motorem napedzajacym
doskonalenie. Rozwoj pracownikow
to cos znacznie wiecegj niz
przeprowadzenie szkolenia.

To praktyczne doswiadczenia,
podczas ktdrych pracownicy
moga doswiadczac, jak nowe
pomysty wptywaja na ich osobiste
spostrzezenia oraz zmiane

w hastawieniu a docelowo

w zachowaniu.

Liderzy organizacji powinni

byc stale zaangazowani w rozwoj
pracownikow i poszerzanie ich bazy
wiedzy. Wydatki na edukacje, czy
szkolenia to niezbedne inwestycje,
ktore zapewniajg firmie sprawnosc
w dtugoterminowej perspektywie.
Dlatego to zaangazowanie w tej
kwestii nie powinno ustawac.

The Shingo Model

Systemy”

+ Indywidualna sciezka
rozwoju pracownika

- Zarzqdzanie
wiedzq/Instruktaz
stanowiskowy (OJT/
TWI)

- Coaching

+ Rozwdj umiejetnosci
liderskich

- Dzielenie sie
pomystami

« Sugestie
i zaangazowanie

- Nagradzanie
[ uznawanie

- Komunikacja

- BHP | ochrona
srodowiska

- Edukacja i szkolenia

- Zaangazowanie
spoteczne

- Planowanie rekrutacji
i awansow

+ Odpowiedzialnosc

- Zaangazowanie
i angazowanie

- Standaryzowana
praca lidera

“To tylko przyktadowa lista
systemow;, ktora nie zostata
tutaj wyczerpana.
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\¥/zmacnianie i angazowanie

Aby organizacja byta konkurencyjna, powinna w petni
wykorzystywac potencjat kazdego cztowieka. Ludzie stanowig
Jjedyny zasob w firmie, ktory ma niewyczerpany potencjat
do powigkszania wartosci. Wyzwania zwigzane z byciem
konkurencyjnym na globalnych rynkach sa tak ogromne,

ze sukces mozna osiggnac tylko wtedy, jesli kazda osoba

na kazdym poziomie organizacji bedzie w stanie ciggle
wprowadzac innowacje i udoskonalenia. Obowigzkiem
kierownictwa staje sie eliminowanie barier utrudniajgcych te
innowacyjnosc.

Fundamentem Modelu Shingo jest ksztatcenie pracownikow

w duchu zasady polegajacej na zrozumieniu ,dlaczego” cos robia.
Gdy ludzie rozumieja ,dlaczego’, zyskujg moc do podejmowania
wtasnegj inicjatywy. Zarzadzanie zespotem pracownikow,

ktorzy posiadaja gtebokie zrozumienie i sg zaangazowani

w kluczowe koncepcje i zasadly, jest o wiele prostsze niz
zarzadzanie praca tych, ktorzy wykonujg wytacznie swoje
podstawowe obowigzki. W przypadku zaangazowanych
pracownikow, ktorzy rozumiejg odpowiednie zasadly, isthigje
znacznie wieksze prawdopodobienstwo podejmowania dobrych
decyzji dotyczacych kierunkow i trafnosci ich pomystow.

Organizacja uczaca sie

Wiedze organizacji stanowi zgromadzona wiedza jej pracownikow.
Aby organizacja faktycznie byta uczaca sie, jej wiedza musi byc
gromadzona na przestrzeni czasu, stopniowo i nieustannie. Ludzie
poprzez rozwigzywanie problemow odkrywajg lepsze sposoby

na wykonywanie pewnych rzeczy i tg wiedzg powinni dzieli¢ sie

W catej organizacji. To do tego momentu nalezy odpowiednio
dostosowac standaryzowang prace.

Aby dowiedziec sie wiecej o pierwszym wymiarze Modelu Shingo,
wez udziat w warsztacie CULTURAL ENABLERS. Szczegoty daty

i miejsca warsztatow znajdziesz na stronie http://shingo.org/
education.

The Shingo Model



“Doskonalenie to eliminowanie
marnotrawstwa, a podstawowym warunkiem
doskonalenia jest wtasciwe dazenie
do celow. Najwazniejsze, abysmy sie nie
mylili co do definicji doskonalenia.
Cztery cele doskonalenia musza zaktadac¢
czynienie rzeczy tatwiejszymi, lepszymi,
szybszymi i tanszymi.”

~ Dr Shigeo Shingo

CIAGLE DOSKONALENIE

O ile pierwszy wymiar odnosit sie
do zasad dotyczacych ludzi w organizacji,
to drugi wymiar jest powigzany z procesami.
W kulturze ciggtego doskonalenia nie wolno
skupiac sie wytgcznie na jakosci czy kosztach.
Nalezy uwzglednic wszystkie aspekty wzrostu
wartosci dla klienta: innowacyjnosc, jakosc, koszty,
elastycznosc, szybkosc¢ dostaw oraz catosciowy
aspekt zdrowia i bezpieczenstwa pracownikow
oraz ochrony srodowiska.
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POSZUKIWANIE DOSKONALOSCI

Doskonatosc jest aspiracja, ktorej osiggniecie jest mato
prawdopodobne, ale dazenie do nigj buduje mentalnosc i kulture
ciagtego doskonalenia. Realizacje tego, co mozliwe, ograniczajg
Jjedynie paradygmaty wyjashiajgce otaczajacy has Swiat.

NAUKOWE PODE]SCIE

Innowacje i udoskonalenia sa rezultatem powtarzanych cykli
eksperymentowania, bezposredniej obserwagji i uczenia sie.
Nieustanne i systematyczne badanie nowych idei, w tym
niepowodzen, pozwala na ciggte ulepszanie rozumienia
rzeczywistosci.

KONCENTRACJA NA PROCESIE

Wszystkie rezultaty sg konsekwencjg procesu. To niemal
niemozliwe, aby pracownicy, nawet ci najlepsi, bez przerwy
osiggali idealne wyniki, w szczegolnosci jesli proces jest
niedopracowany. Ludzie majg tendencje do szukania tzw.
winnych, wtedy cos pdjdzie zle lub niezupetnie tak, jak
zaktadano. Natomiast problemy powstajg najczesciej na skutek
zle zaprojektowanych procesoéw a nie bteddow ludzi.

The Shingo Model
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ZAPEWNIENIE JAKOSCI U ZRODEA

Idealng jakos¢ mozna osiggnac tylko wtedy, gdy kazdy element
pracy wykonywany jest prawidtowo juz za pierwszym razem.

W przypadku wystapienia btedu, musi on zostac wykryty,

oraz skorygowany w miegjscu i czasie jego powstania.

PRZEPLYW I TWORZENIE WARTOSCI

Wartosc dla klienta jest wtedy najwieksza, gdy jest tworzona

w odpowiedzi na realne zapotrzebowanie oraz przy zachowaniu
ciagtego przeptywu. Mimo, ze ideatem jest ,przeptyw jednej
sztuki", to popyt bywa czesto znieksztatcony przez organizacje.
Marnotrawstwo to wszystko, co zaktoca ciggty przeptyw
wartosci.

“Wiekszosc¢ tego, co nazywamy
«zarzadzaniem», polega na utrudnianiu
ludziom wykonywania ich pracy.”’

~ Dr Peter Drucker, consultant zarzadzania, dydaktyk i autor

ZASADY WSPIERAJACE

Koncentracja na procesie

Stabilnosc procesow jest podstawa kazdego systemu
doskonalenia, zapewnia spojnosc i powtarzalnosc.

Stanowi rowniez warunek dla doskonalenia, tworzgc ramy
identyfikowania problemow i ciggtego doskonalenia.

Prawie wszystkie zasady ciggtego doskonalenia opieraja sie
o stabilnosc.

Stabilnosc jest prekursorem do osiggania przeptywu.
Marnotrawstwo czesto ttumaczy sie niestabilnoscig procesow
tak, jakby byty poza kontrolg. Zamiast tego nalezy stosowac
podstawowe narzedzia do ograniczania lub eliminowania
niestabilnosci oraz tworzenia procesow umozliwiajgcych
identyfikacje i eliminacje marnotrawstwa.
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Praca standaryzowana

Choc stabilnos¢ jest koniecznym warunkiem dla tworzenia
przeptywu i poprawy, to standaryzowana praca zakotwicza
kontrole w samym procesie. Praca standaryzowana to zasada,
dzieki ktorej udaje sie utrzymac poprawe i nie powracac

do wczesnigjszych praktyk i ich rezultatow. Standaryzacja
eliminuje rowniez potrzebe kontroli dziatan operacyjnych poprzez
standardy kosztowe, cele produkcyjne lub inne tradycyjne
metody nadzoru. Gdy praca jest wystandaryzowana, to samo
wykonywanie obowigzkow pozwala zarzagdza¢ mechanizmem
kontroli. Gdy nie ma potrzeby monitorowania i kontrolowania
procesu pracy, kierownicy moga swobodnie pracowac nad innymi
zadaniami.

“Tam, gdzie nie ma standardu, nie ma
postepu. Dlatego standardy sa fundamentem
utrzymania, jak i doskonalania.”

~ Masaaki Imai, zatozyciel Kaizen Institute

Bezposrednia obserwacja

Bezposrednia Obserwacja wspiera zasade: Naukowe Podejscie.
W praktyce, jest to wstep do bardziej wysublimowanych

metod rozwigzywania problemow. Bezposrednia obserwacja
Jjest kluczowa w prawidtowym rozumieniu badanego procesu
lub zjawiska. Zbyt czesto opinie, doswiadczenia z przesztosci,
instynktowne dziatanie i nieprecyzyjne standardy przyczyniaja
sie do btednej interpretagji rzeczywistosci. Dzieki bezposredniej
obserwacji mozna zobaczyc¢ rzeczywistosc, potwierdzi¢ i okreslic
Jjej stan faktyczny.

Koncentracja na Strumieniu Wartosci

Przeptyw i Tworzenie Wartosci w potaczeniu z zasadg
Koncentracji na Procesie, prowadzg do koniecznosci
zdefiniowania strumieni wartosci i skupieniu uwagi.
Strumien wartosci to zbior wszystkich krokow niezbednych
do dostarczenia wartosci klientowi. Zdefiniowanie wartosci
dla klienta to podstawowy krok do koncentrowania dziatan
doskonalacych wokaot strumienia wartosci. Zrozumienie catego
strumienia wartosci to dla organizacji jedyny sposob

na powiekszenie dostarczanej wartosci i/lub doskonalenie
procesu, w ramach ktérego jest ona dostarczana.
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Prostota i wizualizacja

W obecnych czasach preferuje sie ztozone rozwigzania

i dodatkowo wynagradza sie tych, ktorzy potrafig sobie radzi¢

ze zZtozonoscia. Zazwyczaj jednak jest tak, ze lepsze wyniki,

i to przy nizszych kosztach, mozna osiggnac poprzez upraszczanie
. Iwitasnie zyciowy dorobek dr. Shingo opiera sie na tzw. Mistake
Proofing - czyli tworzeniu rozwigzan niepodatnych na btedy ludzi.

Wiele z siedmiu rodzajow marnotrawstwa powstaje na skutek
deficytu informagji. Natomiast wizualizowanie waznych
informagiji, w potgczeniu z ich uproszczeniem, rozwigzuje
problem braku informagji lub ich niewtasciwego zrozumienia.

Identyfikacja i Eliminacja marnotrawstwa

Identyfikacja i eliminacja marnotrawstwa jest praktycznym
podejsciem w budowaniu procesu przeptywu, co faktycznie
pozwala na ciggte doskonalenie. Eliminacja Marnotrawstwa
Jjest prosta i zrozumiata, co swiadczy o jej mocy. Skupienie

na eliminacji marnotrawstwa bedzie konsekwentnie wptywato
na witasciwe zachowania, podczas gdy niewtasciwe
koncentrowanie bedzie stanowito bariere dla doskonalenia

i skutkowato duzymi zapasami, ,alarmowymi wyprzedazami”
lub wyrzucaniem.

Nieprzepuszczenie zadnego defektu

Koncepcja ta ma zasadnicze znaczenie dla Doskonatosci
Operacyjnej z wielu roznych punktow widzenia. Z perspektywy
osoby zarzadzajacej, potrzebna jest duza odwaga, aby zatrzymac
proces na tyle dtugo, aby znalezc i zrozumiec przyczyne zrodtowa
i podjac srodki zaradcze, ktore zapobiegna powtorzeniu sie
wystapienia defektu. To oznacza zaakceptowanie chwilowej
straty, ze Swiadomoscig, iz w dtuzszym czasie to sie zwroci.

Z punktu widzenia kierownika, muszg istniec systemy
gwarantujace, ze kazdy wynik chocby nieznacznie odbiegajacy
od normy, wywota natychmiastowe dziatania i wsparcie dla tego
dziatania. Okresla sie to czesto pojeciem swarming (~,rojenie”).

Z punktu widzenia pracownika, zasada moéwigca, ze ,zaden
defekt nie przechodzi do dalszego procesowania” wymaga
myslenia w kategoriach odpowiedzialnosci za powierzone
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Kluczowe
Wskazniki
Ciagtego
Doskonalenia®

Sukcesy i porazki sq
komuniRowane otwarcia.

Praca standaryzowana
jest monitorowana
pod kqtem zgodnosci,

Usprawnienia sqg czesciq
codziennej pracy, nie
stanowiq dodatkowych
obowigzkRow.

Przeptyw jest
zwizualizowany.

Kazdy jest przeszkolony
Z usystematyzowanego
i naukowego podejscia
do rozwiqzywania
problemow, a coaching
stanowi nieustanny.

Bezposrednia
Obserwacja stanowi
przyktad standardu
pracy lidera.

Kazdy wie, jak
pozysRiwac dane
przez Bezposredniq
Obserwacje.

W przypadu wystgpienia
nieprawidtowosci,
szybko sie je uwidacznia
i reaguje na nie.

Zapasy sq stale
minimalizowane

i postrzegane jako straty,
a hie aktywa.

Na biezgco uzyskuje sie
feedback bezposrednio
od Rlientow.

stanowisko pracy. Jesli standardy
s3 jasno okreslone, kazda osoba
wie, co bedzie odpowiednie. Kadra
kierownicza i menedzerowie powinni
byc¢ wzorem do nasladowania,

a takze stwarzac warunki

do rozwoju cztonkow zespotu.

W ten sposob nikt nie bedzie
celowo zatrzymywat informadji

o tym, ze rezultat jego pracy
odbiega od wystandaryzowanego
lub oczekiwanego.

“Wszystko powinno byc¢
tak proste, jak to tylko
mozliwe, ale nie prostsze.”

~ Albert Einstein

Omawiana zasada bardzo mocno
wspiera narzedzia ciggtego
doskonalenia oraz stwarza warunki
w dazeniu do doskonatosci. To
zasada, dzieki ktorej wdrozeniu
mozna osiggnac perfekgje.

Integracja Doskonalenia z
codzienng praca

W miare transformagji organizagiji
do kultury opartej na Kluczowych
Zasadach Shingo, dziatania
ciggtego doskonalenia stajg

sie czescig codziennegj pracy
kazdego pracownika organizagiji.
Kiedy usprawnienia zostaja
zintegrowane z pracownikami,
kazda osoba przyjmuje na siebie
odpowiedzialnosc za udoskonalanie
codziennej pracy.
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Kadra kierownicza jest
odpowiedzialna za usprawnianie
procesow ustalania strategii lub byc
moze procesow dostosowywania
zasobow.

Kierownicy sg przede wszystkim
odpowiedzialni za wdrazanie
strategii i wskaznikow o znaczeniu
krytycznym dla organizagiji, tak
aby kazdy nie tylko wyraznie
widziat to, co jest najistotniejsze,
ale takze tak, by ta misja byta dla
niego motywacja i faktycznie byta
powodem do doskonalenia.

Menedzerowie sg odpowiedzialni
za doskonalenie systemow jakosci,
systemow rozwoju wydajnosci

oraz przeptywu strumienia wartosci.

Wspotpracownicy stajg sie
,naukowcami” nieustannie
oceniajgcymi aktualny stan swoich
procesow i dazacymi

do lepszego stanu w przysztosci,
ktory zwiekszy wartosc (lub
wyeliminuje marnotrawstwo).
Kiedy usprawnienia zostaja
Zintegrowane z pracownikami,
kazda osoba przyjmuje na siebie
odpowiedzialnosc za doskonalenie
w codziennej pracy.

Integrowanie procesu doskonalenia
z realizacjg praca to cos wiecej niz
przypisywanie odpowiedzialnosci;
to prowadzi to powstania
standaryzowanej pracy, co
definiuje systemy niezbedne do
doskonalenia.

The Shingo Model

Systemy”
« Gtos Klienta

- Rozwigzywanie
problemow (A3
Thinking, PDCA,
DMAIC)

- Analiza Strumienia
Wartosci (VSM)

+ Kompleksowe
Utrzymanie Maszyn
(Total Productive
Maitenance)

- Wizualne Zarzqdzanie
- Metoda 5S
+ Rozwoj dostawcow

+ Metoda Ciggtego
Doskonalenia

« Produkcja, Proces,
Przygotowanie (3P)

- Szybkie przezbrajanie
lub redukcja czasow
(SMED)

« Error proofing/zero
defektow

+ Rozwdj nowego i
obecnego rynku

- Wdrazanie funkgji
Jakosci, tzw, concurrent
engineering itp. w celu
rozwaoju produktu

“To tylko przyktadowa lista
systemow, ktora nie zostata
tutaj wyczerpana.
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Syste my* (ciag dalszy)

+ Projektowanie z myslg
o0 mozliwosci produkcji,
testowania, utrzymania
ruchu, montazu,

i, upraszczanie

i utatwianie
dostarczania Rlientowi
najlepszej jakosci

i najszybsze,
najbardziej
niezawodnej reakcji
przy najnizszych
kRosztach

- Angazowanie
i zaangazowanie

“To tylko przyktadowa
lista, ktora nie zostata tutaj
wyczerpana.

Poleganie na danych i faktach

Dr Shingo podkreslat jak wazne

w dazeniu do ciggtego doskonalenia
Jjest kierowanie sie danymi. Czesto
podawat przyktady konkretnych
sytuacji, w ktorych dane byty
zbierane, ale nie byty poprawne

lub nie wykorzystywano ich

W procesie doskonalenia. Ponadto,
twierdzit, ze zrozumienie obecnego
procesu musi byc tak szczegotowe,
zeby podczas wdrazania zmiany

W procesie, ha podstawie danych
mozna byto precyzyjnie opracowac
udoskonalenie. W zwigzku

z tym konieczne jest zestawienie
przewidywanych wynikow

z wynikami rzeczywistymi, co sprawi,
ze proces doskonalenia bedzie
prawdziwie oparty na danych.

Gdy nie dziata sie w oparciu o dane
lub tez analizuje sie je niedoktadnie,
istnigje tendencja do pozostawiania
niewykorzystanego potencjatu do
poprawy lub, co gorsza,

do nieosiggania jej w ogole.

Aby dowiedziec sie wiecej o
drugimwymiarze Modelu Shingo, wez
udziat w warsztacie CONTINUOUS
IMPROVEMENT. Szczegoty daty i
miejsca warsztatow znajdziesz na
stronie http://shingo.org/education.
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“Starania biznesowe i ludzkie to rowniez
systemy.... Zazwyczaj skupiamy sie
na urywkach systemu i zastanawiamy
dlaczego nasze najgtebsze problemy nigdy
hie zostajg rozwigzane."

~ Dr Peter Senge, starszy wyktadowca w MIT
oraz autor ksigzki Pigta Dyscyplina

SYNCHRONIZACJA
PRZEDSIEBIORSTWA

W poprzednich rozdziatach przedstawiono
dwa pierwsze wymiary Diamentu dotyczace
ludzi i procesow. Trzeci wymiar opisuje zasady
odnoszace sie do organizacji. Aby osiggnac
Doskonatosc¢ Operacyjng, organizacja
musi skutecznie zsynchronizowac wszystkie
strumienie wartosci.
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MYSLENIE SYSTEMOWE

Dzieki zrozumieniu relagji i wzajemnych powigzan

w ramach systemu, ludzie moga podejmowac lepsze
decyzje i wprowadzac udoskonalenia, ktore naturalnie beda
zsynchronizowane z pozadanymi rezultatami.

WYTRWALOSC W REALIZAC)I CELOW

Niepodwazalna pewnosc w kwestii tego, po co organizacja
istnieje, dokad zmierza i w jaki sposob tam dotrze, pozwala
ludziom dostosowywac swoje dziatania, a takze z wiekszg
pewnoscia siebie podejmowac ryzyko przy wdrazaniu innowacji
Czy usprawnien.

TWORZENIE WARTOSCI DLA KLIENTA

Ostatecznie wartosc musi byc definiowana przez pryzmat
tego, czego potrzebuje i za co jest gotowy zaptacic klient.
Organizacje, ktdre nie sa w stanie skutecznie i wydajnie
0siggnac tego najbardziej podstawowego rezultatu, nie dadza
rady przetrwac.
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ZASADY WSPIERAJACE

Spojrzenie na Rzeczywistosc

To bardzo wazna koncepcja.
Wiekszosc kierownikow i liderow
uwaza, ze potrafig dobrze
zdiagnozowac otaczajacy ich swiat
i oceniac realia sytuacji. Jednak

Dr Shingo uczyt, ze ludzie moga
miec ograniczone pole widzenia
ze wzgledu na dtugo utrzymywane
paradygmaty, doswiadczenie,
przekonania, oczekiwania itd.
\Wobec tego, opracowano praktyke
,Bezposredniej Obserwacji" (tzw.
Gemba Walk) w oparciu o zasade,
ze rzeczywistosc trzeba postrzegac
i rozumiec wszystkimi piecioma
zmystami.

Wiekszosc¢ organizacji tworzy
bariery, ktore bardzo utrudniaja
ludziom postrzeganie i mowienie
prawdy o tym, co widza. Pewien,
niedawno emerytowany senator
USA napisat, ze po wielu
podrézach z innymi przywaodcami

The Shingo Model

Kluczowe
Wskazniki
Synchronizacji
Przedsiebiorstwa

Kazdy ma wystarczajqgco
gtebokag wiedze

na temat strumienia
wartosci, aby moc
zZrozumiec procesy
zachodzqce na w gorze i
dole strumienia wartosci,

Kazdego dnia
prowadzone sq
rozmowy z Rlientami
wewnetrznymi

i zewnetrznymi na temat
wspotzaleznosci.

Liderzy i Rierownicy
zapewniajq szkRolenie
zespotowi tak, aby
kazdy wyraznie widziat
zwiqgzek pomiedzy
wyRonywanq pracq a
celem organizacji

Cele sq widoczne

i zrozumiate; kazdy wie,
czy wygrywa’,

czy ,przegrywa’
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Kluczowe
Wskazniki
Synchronizacji
Przedsiebiorstwa”
(cigg dalszy)

Liderzy przestrzegajq
zasad nawet w trudnych
momentach.

Liderzy i Rierownicy
czesto wizytujq migjsca,
w Rtorych odbywa sie
praca.

Wspotpracownicy czesto
odwiedzajq placowRi
Rlienta, aby zrozumiec

w jaki sposob ich
produkt lub ustuga sq
wyRorzystywane.

Oczekiwania Rlientow sq
Jjasne i zwizualizowane.

Wprowadzane
ulepszenia
uwzgledniajq petne
zrozumienie feedbacku
otrzymywanego

od Rlienta.

Wskazniki sq
nieskomplikowane i
powszechnie rozumiane.
“To tylko przyktadowa

lista, ktora nie zostata tutaj
wyczerpana.

politycznymi i wojskowymi do
miejsc, gdzie odbywaty sie
powazne globalne konflikty, jego
najwiekszym rozczarowaniem byto
to, ze praktycznie wszystkie ich
niestacjonarne oceny dotyczace
rozwoju sytuacji bardzo odbiegaty
od rzeczywistych danych, ktore
zaobserwowali na miejscu.

Co wiecej, wiekszos¢ organizadji
bezwiednie buduje kultury, ktére
uniemozliwiajg swobodny przeptyw
informacji dajacy uczciwy obraz
rzeczywistosci. Max De Pree, byty
CEO Hermann Miller, powiedziat:
,Pienwszym obowigzkiem lidera
Jjest definiowanie rzeczywistosci’,
Lider musi stworzyc systemy, ktore
sprawia, ze rezultaty organizagiji i
zachowania wspotpracownikow
beda dla wszystkich transparentne.

Zaden lider nie moze skutecznie
przewodzi¢ nie znajac aktualnych
realiow przedsiebiorstwa.

The Shingo Model



Skupienie na Dalekiej Perspektywie

Jeffrey K. Liker, wielokrotnie
nagradzany autor i profesor na
Uniwersytecie Michigan, podkresla
zasade skupiania sie na dalekigj
perspektywie, ktdra jest jedynym
sposobem i réwnoczesnie
podstawg do zachowania
stabilnosci firmy. Kiedy organizacja
tworzy dtugoterminowa wizje,
zwieksza prawdopodobienstwo,
ze podejmowane decyzje bedg
faktycznie ukierunkowane na
bezpieczenstwo, jakose, wyniki

i koszty, a nie tylko miesieczne
lub kwartalne cele finansowe
albo potrgcenia premii.

W potaczeniu z dbatoscia

o priorytety krotko

- i Srednioterminowe, myslenie

w kategoriach celow na nastepne
20 do 50 lat znacznie zmnigjsza
tendencje do nenvowych reakgji
na nagte zmiany priorytetow.

Synchronizacja Systemow

Z punktu widzenia interesariuszy,
petny potencjat jest realizowany
tylko wtedy, gdy wiekszosc
krytycznych aspektow
przedsiebiorstwa taczy wspolna
platforma zasad doskonatosci
operacyjngj, systemow i narzedzi
zarzadzania. Chociaz mozna

sie spodziewac, ze organizacje
opracowujg pewne unikalne

elementy swojej kultury, to oczekuje

sie rowniez, ze zasady stang sie
Wwspolng, jednoczacy je czescia.
Liderzy, pracownicy

i procesy biznesowe powinny
odnosic sie do tych samych zasad,
systemow i narzedzi, co procesy
operacyjne przedsiebiorstwa.

The Shingo Model

Systemy”

+ Wdrazanie strategii
« Rutyny zarzgdcze

- Oceny

- Komunikacja

- Zarzqdzanie relacjami
Z Rlientami (CRM)

- Technologia
informacyjna

+ Ksiegowosc/ Finanse
« Karta WskaznikRow

- Gtos Rlienta (VoC)

- Wizualne zarzqdzanie
- Zarzqdzanie ryzyRiem
- Zasoby ludzkie

« Karta wynikRow

+ Sprawozdawczosc/
Raportowanie

- Zarzqdzanie
projektami

“Nawet
najwspanialszy
plan na

Swiecie bedzie
bezwartosciowy,
jesli twoja
percepcja
obecnej sytuacji
jest btedna’”

~ Dr Shigeo Shingo
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“Przedstawianie logicznych argumentoéw
dowodzacych, ze cos jest niemozliwe,

to najtatwiejsza rzecz na swiecie. O wiele trudniej
Jest zapytac jak cos osagnac przezwyciezy¢
zwigzane z tym trudnosci i wyobrazic¢ sobie jak
tego dokonac. Pojs¢ na catos¢ w odnajdywaniu
mozliwosci ha dokonanie tego, co niemozliwe.”

~ Dr Shigeo Shingo

Zgodnos¢ pomiedzy zachowaniami a wynikami

Idealne zachowanie przektada sie na dtugoterminowe rezultaty.
Dzigje sie tak, gdy systemy sg zsynchronizowane z zasadami
Doskonatosci Operacyjnej. Kierownicy powinni wspierac kazda
osobe zakotwiczac jej osobiste wartosci w tych samych zasadach,
Jjakie wyznaje organizacja. Ostatecznie to osobiste wartosci kieruja
zachowaniami jednostki. Liderzy odpowiadajg za tworzenie
Srodowiska i procesow, w ramach ktorych pracownicy bedg mogli
przeprowadzac samoewaluacje weryfikujac zbieznos¢ pomiedzy
ich osobistymi wartosciami a oczekiwanymi przez organizacje
rezultatami.

Pewna firma postawita sobie za cel ograniczenie liczby reklamacii
po czym, gdy juz tak sie stato, przekonata sie, ze zaczeta traci¢
cennych klientow. Zastosowane rozwigzanie wykreowato
zachowanie sprawiajgce, ze sktadanie reklamacji byto tak dla
klientdw ucigzliwym doswiadczeniem, ze po prostu przestall
dzwoni¢. Lepszym rozwigzaniem bytoby zwiekszenie liczby
reklamagji tak, aby kazde rozczarowanie miato szanse na
rozwigzanie.

Wdrazanie strategii

Wdrazanie Strategii to system planowania i wdrazania oparty
na naukowym podejsciu, zaangazowaniu pracownikow i szacunku
dla kazdego. Wdrozanie zapewnia przywodztwu niezbedne
zasady, systemy i narzedzia do doktadnego dopasowania
kluczowych celow i dziatan strategicznych, umozliwiajac przy
tym zaangazowanie poszczegolnych szczebli organizacji w

Jjej realizacje. Dzigje sie to poprzez umiejetne definiowanie
szczegotow tej strategii | dopasowanie ich na kazdym poziomie.
Ze wzgledu na duzg ilos¢ zaangazowanych osob, kluczowa
role odgrywa jej jasnosc. Zsynchronizowana strategia pomaga
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utrzymac wszystkich ,w jednej druzynie”, ktdra gra do jednej
bramki i zmierza w tym samym kierunku.

Standaryzacja Rutyn Zarzadczych

ldea posiadania szczegotowego opisu pracy (chocby w pewnym
stopniu), mowigcego jak faktycznie wykonywac codzienng prace,
ma zastosowanie do wszystkich poziomdw w organizacji, tacznie
ze stanowiskami kierowniczymi. (Niezaleznie od percepcji wielu
liderdéw, ich praca moze i powinna by¢ zorganizowana

w standardowe zadania)

Standaryzacja rutyn zarzadczych tworzy punkt odniesienia,

na ktérym mozna oprzec ciggte doskonalenie. Standaryzacja
rutyn zarzagdczych moze prowadzi¢ do wiekszej kontroli procesu,
redukowania zmiennosci, poprawy jakosci i elastycznosci,
stabilnosci (tzn. przewidywalnych wynikow), widocznosci
nieprawidtowosci, jasnosci oczekiwan, oraz przestrzeni do
samodzielnego i kolektywnego uczenia sie. Standaryzacja
codziennego zarzadzania pobudza kreatywnosc, ktora nie jest
przypadkowa, lecz skoncentrowana i kontrolowana.

Liderzy, ktdrzy stosujg standaryzacje procesow i konsekwentnie
Jja realizujg, wysytaja jasny sygnat, ze to powazna kwestia i nikt
nie znajduje sie poza procesem ciggtego doskonalenia.

Mierzenie tego, co ma znaczenie

W przesztosci, mierzenie koncentrowato sie wokot zarzagdzania-
na tym, co kierownictwo potrzebowato wiedzie¢, aby moc
planowac, organizowac i kontrolowac. Jednak to powszechne
zaangazowanie jest kluczowe dla ciggtego doskonalenia

i spajnych wynikdw, wazne jest okreslenie metod i Srodkow,
ktére majg znaczenie dla tych, ktorzy beda je wykorzystywac.
Wobec tego, pracownicy w zespotach potrzebujg innych metod
i sSrodkow niz liderzy odpowiedzialni za catg organizacije.

Wskazniki powinny bezposrednio odnosic sie do strategicznych
priorytetdw, byc tatwe do uchwycenia, dawac w odpowiednim
czasie informacje zwrotne zwigzane z cyklem pracy i stymulowac
doskonalenie. W koncu nalezy opracowac wskazniki, aby upewnic
sie, ze wszyscy sg skoncentrowani na odpowiednich dziataniach
strategicznych, ktdre napedzajg ciggte doskonalenie, ktdre
prowadzi cate przedsiebiorstwo naprzod.
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Rozpoznanie Klienta

Choc tradycyjne postrzeganie klientdw jako bezposrednich
odbiorcow produktu lub ustugi jest czasem trafne, to poglad

ten jest czesto zbyt waski. W kontekscie Modelu Shingo pojecie
klienta obejmuje wielu interesariuszy w tarncuchu dostaw

i w strumieniu wartosci. Ten poglad odnosi sie takze do potrzeb,
pragnien i wrazliwosci producentow, dostawcow, a takze
uzytkownikow, konsumentow lub odbiorcow produktdw

i ustug. Podejscie jest tez odpowiedzig na potrzeby, pragnienia

i oczekiwania producentow lub dostawcow, uzytkownikow,
konsumentow lub odbiorcow produktow i ustug, oraz tych,

na ktorych bezposrednio lub posrednio wptywa produkgja,
dystrybucja, uzytkowanie lub dostarczanie produktu lub ustugi,
w tym osoby fizyczne, spoteczenstwo, decydentow politycznych
i Srodowisko naturalne. Takie spojrzenie wymaga zachowania
rownowagi w zapewnieniu wymagan interesariuszy i jest zgodne
z oczekiwaniami mowigcymi, ze przedsiebiorstwa powinny byc¢
spotecznie odpowiedzialne, oraz troszczyc sie o srodowisko.

Rozpoznanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych

Kiedy kierowcy chca, aby samochdd jechat szybciej, po

prostu mocniej naciskajg na pedat gazu. Tak wiec ,tarcza’ to
predkosciomierz. Co porusza tarczg? Wcisniecie pedatu gazu.
Dlaczego to dziata? Poniewaz istnigje fizyczne potaczenie miedzy
pedatem, silnikiem i osia. Jest to wyrazny zwigzek przyczynowo-
skutkowy. Aby stworzy¢ wartosc, organizacje muszg odkryc
podobne zwigzki przyczynowo-skutkowe, aby okreslic, w jaki
sposob mozna osiggnac cele.

Aby dowiedziec¢ sie wigcej o trzecim wymiarze Modelu Shingo,
wez udziat w warsztacie SYNCHRONIZACJA PRZEDSIEBIORSTWA.
Szczegéty daty i miejsca warsztatow znajdziesz na stronie
http://shingo.org/education.

Aby dowiedzie¢ sie w jaki sposob wszystkie wymiary wspotdziatajg

w budowaniu kultury doskonatosci operacyjnej, wez udziat

W zwienczajacym warsztacie BUILD EXCELLENCE. Szczegoty daty

i miejsca warsztatow znajdziesz na stronie http://shingo.org/education.

The Shingo Model



“Organizacja zbliza sie do doskonatosci,
gdy osiaga swoje zamierzone rezultaty dzieki
zachowaniom, wynikajagcym z systemow,
ktére moga podtrzymywac nie tylko wyniki,
ale rowniez kulture, ktéra je stworzyta.”

~ Instytut Shingo

SYSTEMY, NARZEDZIA,
REZULTATY, I KULTURA

Ostateczne cztery Shingo diamenty
Model - Systemy, Narzedzia,
Rezultaty i Kultura - wszystkie one maja
kluczowe znaczenie dla dtugoterminowego
sukcesu organizacji. Wspolnie kierujg
zachowaniami ku doskonatosci i trwate)
kultury doskonatosci organizacyjnej.
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NARZEDZIA

Narzedzie stanowi pojedyncze rozwigzanie

lub konkretny srodek do realizacgji okreslonego

celu. Dr Shingo opisat narzedzie jako technike

rozwigzywania konkretnej kwestii, ktora jest
niezbedna, ale nie wystarcza do rozwiazywania bardziej
rozlegtych problemow. Zgodnie z teorig, narzedzia nalezy
dobierac tak, aby umozliwic systemowi realizacje zatozonego
celu. Z czasem powinno sie wyeliminowac lub zmodyfikowac,
jesli okaze sie, ze dane narzedzie nie jest juz najlepszym
rozwigzaniem.

Czestym btedem popetnianym przez organizacje jest zbyt duze
skupianie sie na konkretnym zestawie narzedzi i wiara,

ze pomoga w doskonaleniu. Narzedzia nie odpowiadajg

na pytanie ,dlaczego’, a jedynie na pytanie ,jak”. Znajomosc ,jak”
bez petnego zrozumienia ,dlaczego” hamuje proaktywnosc
zespotu i zacheca do biernego oczekiwania na instrukcje.

Natomiast jesli cztonkowie zespotu zrozumieja jak uzywac
narzedzi i w jaki sposob stuzg one catemu systemowi i realizacji
Jjego celu, beda lepigj wykorzystywac te narzedzia pod katem
osiggania pozadanych rezultatow. Innymi stowy, jesli ludzie
rozumiejg dlaczego dane narzedzie jest wazne dla systemu,
moga je stosowac zgodnie z jego zatozeniem. To wazna forma
wzmacniajgca cztonkow zespotu.

SYSTEMY

Pomysl o systemie jak o zbiorze narzedzi

wspotgrajacych ze soba w celu osiggniecia

zamierzonego efektu. W. Edwards Deming, autor

ksigzki Wyjscie z kryzysu, zdefiniowat system
Jjako ,siec wspotzaleznych komponentow, ktore wspotpracuja
ze soba, probujac osiggnac cel systemu. Cel systemu musi byc
Jjasny dla wszystkich w systemie”.

Firma odnoszaca sukcesy sktada sie zwykle ze ztozonych
systemow, ktére mozna podzieli¢ na warstwy podsystemow.
Z kolei kazdy z nich zawiera narzedzia niezbedne do
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zapewnienia pomyslnego rezultatow. Pomyslny rezultat definiuje
sie zarowno pod wzgledem wydajnosci, jak i zachowania.

Gtowna rola menedzerow musi zmienic sie z gaszenia pozarow
na projektowanie, dostosowywanie i ulepszanie systemow.

W tym celu Instytut Shingo definiuje trzy typy systemow

- systemy zarzadzania, systemy doskonalenia i systemy

pracy. Kazdy system ma okreslony cel. Systemy zarzadzania
koncentrujg sie na rozwoju liderow systemowych, systemy
doskonalenia koncentruja sie na doskonaleniu organizacji,

a systemy pracy koncentruja sie na przeptywach pracy.
Zdefiniowano rowniez krytyczne komponenty i narzedzia

do tworzenia solidnej i trwatej struktury.

REZULTATY

Wiekszos¢ menadzerdw koncentruje sie na tym,
Co uwaza sie za kluczowa odpowiedzialnosc,
czyli na wynikach (KPI). Prosze, nie zrozumcie
tego zle. Organizacja musi osiggac wyniki
w zakresie wydajnosci, aby odniesc sukces. Jednak wartosc
nalezy rozpatrywac z perspektywy klienta, a nie z perspektywy
kierownictwa. Przy czym wskazniki opoznien KPI sg zwykle tym,
CO organizacja uzywa do pomiaru zachowan, a tym samym
kultury.

Wazne jest rozroznienie pomiedzy wskaznikami wiodgcymi

a wskaznikami opoznien. Wskazniki wiodgce sg ha ogot
opisywane przez zachowania. Natomiast wskazniki opdznien
mierzg efekty wydajnosci. Te wskazniki ktore sg uzywane

do opisywania zachowania i kultury, zwykle roznia sie od tych
stuzacych przedstawieniu wynikow organizacji (lub osigganych
KPI), ale sg z nimi powigzane. Mowigc najprosciej, jesli chodzi

0 zrownowazony rozwoj i doskonatosc przedsiebiorstwa,
Sposob, w jaki organizacja osigga rezultat (zachowanie),

Jjest tak samo wazny jak sam wynik (KPI).
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KULTURA

Fundamentem przedsiebiorstwa jest kultura

i to ona jest sercem catego Modelu Shingo.

Kluczowe Zasady muszg byc zakorzenione

w kulturze. To one okreslajg idealne zachowania
lub to, czym sg wyznaczone cele behawioralne. Transformacja
kultury wymaga zmiany zachowan, a systemy kierujg
zachowaniami. Dlatego systemy musza zostac¢ dostosowane
do Zasad - poprzez idealne zachowania, ktore przybliza
kulture do zakotwiczenia w nigj idealnych zachowan.
Ostatecznie organizacja najprawdopodobniej bedzie musiata
dostosowac stare systemy, stworzy¢ nowe i wyeliminowac te,
ktore juz nie wptywajg na idealne zachowanie lub juz nie pasuja.
Skoncentrowanie sie tylko na KPI oznacza, ze przedsiebiorstwo
koncentruje sie na krotkiej perspektywie.
A to oznacza brak rownowagi, gaszenie pozarow w celu
uzyskania krotkoterminowych rezultatow. Jesli jednak
organizacja tworzy kulture opartg na zasadach, koncentruje
sie zarowno na wskaznikach KPI, jak i KBI. Kultury oparte na
zasadach koncentrujg sie na perspektywie dtugoterminowsej.
Kiedy organizacja koncentruje sie na dtugiej perspektywie,
poprawia wskazniki KPI poprzez doskonalenie KBI.

Przedsiebiorstwo, ktore nie dziata w oparciu o zasady, dziata

W oparciu o stale rosnaca liczbe regulagji. Przedsiebiorstwo
zostaje przyttoczone nadmiarem zbednych systemdw kontroli,
ktore nie wzmacniaja. Zmiana kulturowa oparta o zasady
obejmuje i korzysta z wszystkich systemow, narzedzi i wynikow,
natomiast struktura bazujgca na politykach kontroluje systemy,
co jest po prostu nie do przyjecia, poniewaz ta kontrola kosztuje
zbyt duzo. Organizacja potrzebuje dtugoterminowej kultury
opartej na zasadach, aby dazy¢ do trwatej doskonatosci
organizacyjnej.
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PODSUMOWANIE

Doskonatosc operacyjna jest wizjg wielu organizacji

do stymulowania ciagtego doskonalenia. Prawdziwa zmiana
Jjest mozliwa tylko wtedy, gdy liderzy rozumieja ponadczasowe
zasady doskonatosci operacyjnej i integruja je z kulturg
organizacji. Liderzy powinni promowac zasady i kulture,
podczas gdy kierownicy projektuja i synchronizujg systemy

w taki sposob, aby prowadzi¢ idealne zachowania opierajac
sie na zasadach. Autentyczne i konsekwentne doskonalenie
wymaga zaangazowania catej organizagji — kazdego
pojedynczego pracownika.

Zasady powinny ksztattowac kazdy z czterech sktadnikow
Modelu Shingo - systemy, narzedzia, wyniki i kulture.
Kultura to suma wszystkich zachowan w organizadgji.
Systemy kierujg zachowaniami, a jesli zostang
zsynchronizowane z zasadami za posrednictwem idealnych
zachowan, to bedg przyblizac te zachowania ku ideatu.
Systemy utatwig wykonanie rzeczy wtasciwie oraz to,

do czego system przede wszystkim zostat zaprojektowany.
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“Niekonczace
sie zadawanie
pytania
«dlaczego?»

to najlepszy
Sposob

na przygotowa-
nie umystu

do przebicia sie
przez zastone
myslenia
opartego

na status quo.
Uzywaj go
czesto.”

~ Dr Shigeo Shingo

Im blizej przedsiebiorstwu

do idealnych zachowan

W organizacji, tym lepiej Zasady
prowadzg do Rezultatow.

To dlatego wyniki, ktore

uzyska organizacja, najlepigj
odzwierciedlajg trafnos¢ Zachowan.
Na samym koncu okazuje sie,

ze to Systemy selekcjonujg
potrzebne narzedzia, dzieki czemu
osiggaja oczekiwane Rezultaty.
Poziom tych Rezultatéw swiadczy
o tym, czy Narzedzia wymagaja
dopracowania w systemie.

Model Shingo zapewnia kazdej
organizacji lub branzy pewne
ramy do przeksztatcenia jej kultury
organizacyjnej. Proces ewaluacji
Nagrody Shingo Prize, oparty

0 Model Shingo, jest standardem
doskonatosci dla organizagiji

W zakresie wykorzystania mocnych
stron i potencjatu. Niezaleznie

od tego, czy organizacja walczy

o Nagrode Shingo Prize, czy nie,
prawdziwg nagroda za wdrozenie
Modelu Shingo jest zrownowazona
kultura doskonatosci organizacyjnej.
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WARSZTATY
SHINGO

Warsztaty przyblizajg uczestnikom
Model Shingo, oraz pomagaja
gtebigj zrozumiec idealne
zachowania - niezbedne
do osiggniecia idealnych
rezultatow w organizacji.
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DISCOVER EXCELLENCE

Warsztat jest fundamentalnym, dwudniowym
warsztatem wprowadzajgcym do Modelu
Shingo, Kluczowych Zasad Shingo i Trzech
Istotnych Spostrzezen. Warsztat wypetniony jest
moderowanymi dyskusjami i bezposrednimi
obserwacjami w obszarach produkeyjnych,
€O sprawia ze uczestnicy zdobywajg praktyczne doswiadczenie,
a goszczaca firma zyskuje rzetelng informacje zwrotng. Celem warsztatu
Jjest zdobycie wiedzy, ktorg mozna natychmiast wykorzystac¢ we wtasnych
firmach. Uczestnicy beda potrafili zdiagnozowac istniejgcy potencjat we
wtasnych organizacjach i zbudowac program Doskonatosci Operacyjnej.
Ukonczenie warsztatu zapewnia zdobycie podstawowej wiedzy,
niezbednej do dalszego doswiadczenia Modelu Shingo. Stanowi rowniez
warunek uczestnictwa w kolejnych warsztatach Shingo, az do ostatniego
BUILD EXCELLENCE, ktory konczy caty cykl

Podczas tego warsztatu:

Poznasz i zrozumiesz Model Shingo.

+ Odkryjesz Trzy Istotne Spostrzezenia w Doskonatosci Operacyjnej.
Przekonasz sie jak Kluczowe Zasady Shingo ksztattujg idealne
zachowania, ktorych wynikiem sg oczekiwane doskonate rezultaty.

-+ Zrozumiesz proces oceny zachowan poprzez studiowanie przyktadow
zinnych firm oraz zdobycie doswiadczenia w praktyce.

SYSTEMS DESIGN

Te dwudniowe warsztaty to potaczenie

doswiadczen w sali szkoleniowej i w praktycznym

miejscu u organizacji goszczacej. To po to, aby

wykorzystac wiedze i doswiadczenie zdobyte

podczas warsztatow DISCOVER EXCELLENCE i
skupic sie na diamentach Systemach, Narzedziach w Diamencie
Shingo. Rozpoczniemy sie od wyjasnienia, ze cata praca w organizacji
Jjest wynikiem dziatania systemu. Systemy musza by¢ zaprojektowane
tak, aby stworzyc okreslony koncowy rezultat; w przeciwnym razie
ewoluuja w dowolnym kierunku. Systemy kierujg zachowaniem ludzi,
a brak spojnosci zachowan prowadzi do zmiennosci trendow wynikow.
Doskonatosc organizacyjna wymaga dobrze zaprojektowanych
systemow napedzajacych idealne zachowania, ktore sg niezbedne do
osiggniecia trwatych rezultatow.

Podczas tego warsztatu:
- Odkryjesz trzy rodzaje podstawowych systemow.
Poznasz piec¢ narzedzi komunikacyjnych dla kazdego systemu.
Dowiesz sie, jak tworzyc i uzywac map systemowych.

+ Zrozumiesz standaryzowang prace systemu i jego wptywu na
doskonalenie.
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CULTURAL ENABLERS

Ten dwudniowy warsztat taczy w sobie szkolenie

i praktyczne zajecia, ktore odbywaja sie

na terenie zaktadu produkcyjnego, co pozwala

rozwingc znajomosc i doswiadczenie zdobyte

podczas DISCOVER EXCELLENCE. Uczestnicy
zgtebiaja Model Shingo skupiajgc sie ha zasadach okreslonych w jego

piernwszym wymiarze Shingo, w tzw. Czynnikach Ksztattujgcych Kulture:

+ Szacunek wobec kazdego
Przywodztwo z pokorg

Zasady zawarte w wymiarze ,Czynniki Ksztattujgce Kulture”
umozliwiajg pracownikom angazowanie sie w budowanie kultury
doskonatosci operacyjnej opartej o trwate rezultaty. Doskonatosci
operacyjnej nie da sie osiggnac za pomocg odgornie przekazywanych
polecen, nie pomaga wdrazanie samych narzedzi. Wymaga ona
szeroko zakrojonego w organizacji zaangazowania wszystkich
pracownikow. Warsztat CULTURAL ENABLERS pomaga zdefiniowac
idealne zachowania i wspierajgce je systemy, ktore nimi kieruja,
opierajac sie na wypracowanych i ustalonych wzorcach zachowan.

"‘DISCOVER EXCELLENCE is a prerequisite to this workshop.

CONTINUOUS IMPROVEMENT

Ten trzydniowy warsztat taczy w sobie szkolenie

i praktyczne zajecia, ktore odbywaja sie

na terenie zaktadu produkcyjnego, co daje szanse

rozwingc znajomosc i doswiadczenie zdobyte

juz podczas DISCOVER EXCELLENCE. Gtownym

celem warsztatu jest spojrzenie na organizacje
oczami klienta i wyksztatcenie umiejetnosci identyfikowania dziatan
podnoszacych dla niego wartos¢. Dzigje sie to poprzez promowanie
idealnych zachowan, opartych na zasadach zdefiniowanych
w wymiarze Ciggtego Doskonalenia:

Poszukiwanie doskonatosci
Podejscie oparte o dane i fakty

+ Koncentracja na procesie

- Zapewnienie jakosci u zrodta
Poprawa przeptywu i wdrazanie ,pull”

Warsztat CONTINUOUS IMPROVEMENT pogtebia rozumienie
relacji miedzy zasadami a zachowaniami pracownikow, istniejgcymi
systemami a takze tego, jak ciggte doskonalenie moze wptywac na
trwate wyniki organizagiji.
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ENTERPRISE ALIGNMENT

Ten dwudniowy warsztat tgczy w sobie szkolenie

i praktyczne zajecia, ktore odbywaja sie na terenie
zaktadu produkcyjnego, co pozwala rozwinac
znajomosc i doswiadczenie zdobyte juz podczas
DISCOVER EXCELLENCE. Warsztat pozwala zgtebic¢
Model Shingo skupiajac sie na zasadach okreslonych
W wymiarze - Synchronizacja Przedsiebiorstwa:

Myslenie systemowe
- Stworzenie trwatosci celu
+ Stworzenie wartosci dla klienta

Aby odniesc sukces, organizacje musza opracowac systemy
zarzadzania, ktore - w sposob prosty, catosciowy, realny
i wystandaryzowany. Firmy dazace do uzyskania doskonatych wynikow
nieustajgco budujg wartos¢ dla klientdw w swoich organizacjach.
Mozna to uzyskac poprzez efektywna synchronizacje jako strumienia
wartosci firmy oraz kazdego obszaru, ktory pracuje na te wartosc,
podchodzac do firmy jako systemu naczyn potaczonych.
Warsztat ENTERPRISE ALIGNMENT & RESULTS stanowi kontynuacje
procesu definiowania idealnych zachowan w potgczeniu z systemami,
ktore nimi kieruja.

"DISCOVER EXCELLENCE is a prerequiisite to this workshop.

BUILD EXCELLENCE

Ten dwudniowy warsztat, bedacy zwienczeniem

catego cyklu, taczy w sobie szkolenie i zajecia

praktyczne, ktére odbywajg sie na terenie zaktadu

produkcyjnego, co pozwala rozwingc znajomosc

i doswiadczenie zdobyte podczas czterech
poprzednich warsztatow Shingo.
Warsztat BUILD EXCELLENCE obrazuje, jak istotne jest wdrozenie
zintegrowanych systemow, pozwalajgc przy tym na ksztattowanie
zachowan w kierunku idealnych, zgodnych z zasadami Modelu Shingo.
Warsztat pomaga w wypracowaniu ustrukturyzowanego podejscia
do przeprowadzenia trwatej zmiany kultury organizacyjnej firmy.

W ramach tego ostatniego warsztatu Shingo:

+ Odkryjesz, jak Model Shingo wzmocni realizowanie Twojej strategii.
Dowiesz sie, jak ,kierujac sie celami organizacyjnymi, przeniesc
kulture na wyzszy poziom.

- Zastosujesz Go & Observe, aby zrozumiec praktyczne zastosowanie
Modelu Shingo.

Przyspieszysz przemiane kulturowa w firmie stosujac wiedze
zdobytg z Modelu Shingo w cyklu PDCA.

"Do udziatu w tym warsztacie jest wymagane uczestnictwo we wszystkich
poprzednich z cyklu Shingo.
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LICENCJONOWANI
PARTNERZY

Licencjonowani Partnerzy Shingo Institute
to organizacje o ugruntowanej pozyciji
w wybranych regionach catego swiata,
ktore sg mocno zaangazowane w prowadzenie
przedsiebiorstw do doskonatosci organizacyjnej
poprzez transformacje kulturowa.

Partnerzy sa doskonale zaznajomieni
z Modelem Shingo, oraz metodologig ewaluacji
I sg upowaznieni do prowadzenia
warsztatow Shingo.
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LICENCJONOWANI PARTNERZY

Licencjonowani Partnerzy Shingo Institute posiadaja wieloletnie
doswiadczenie w prowadzeniu szkolen, warsztatow oraz wdrozen.
Prowadzac dziatalnosc¢ na catym swiecie wspierajg tych, ktorzy wdrazaja
programy Doskonatosci Operacyjnej zgodnie z Modelem Shingo w ich
wtasnym kraju i jezyku. Teraz takg mozliwosc majg wszystkie polskie
przedsiebiorstwa, ktore chca rozwijac swojg kulture organizacyjng

oraz osiggac trwate rezultaty.

Dowiedz sie wiecej: shingo.org/affiliates

dresults.pl alfraleanadvisors.com alphadi.de
argosconsultoria.com.br blomconsultancy.nl bpi-group.com.ua
caldwellassociatesexcel.com efeso.com gaticonsultoria.com.br
ghmp.org graystokeadvisors.com hkpo.biz
iinscom.com impactperf lutions.com ktd.mx
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ledbusinessconsulting.com

legup.solutions

lensys.mx

macgroup.co.za

makato-investments.com

opexacademy.net

pxsglobal.com

qualityforexcellence.pt

sapartners.com/shingo

ownthegap.com

theguidingprinciples.org

manufacturinginstitute.co.uk

tmac.org

unopro.com.tr

valuecapturellc.com

xcellium-consult.com

xi-horizons.com

LICENSED ONLINE PROVIDER

Visit myeducatorcom
to view select online
content.

6-sigma.com.cn

myeducator.com
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WYDARZENIA SHINGO

Shingo Institute jest gospodarzem
kilku corocznych konferencji i szczytow
organizowanych w Stanach Zjednoczonych,
Ameryce tacinskiej oraz w Europie,
ktore skupiajg menadzerow i liderow
ciggtego doskonalenia z catego swiata.
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KONFERENCJE I SZCZYTY

Wydarzenia Instytutu Shingo, takie jak miedzynarodowe
konferencje, gromadzg cztonkow zarzaddw firm i liderow ciggtego
doskonalenia z catego swiata. To wtasnie tam firmy, ktore

stanety do walki o Nagrode Shingo Prize i pomyslnie przeszty
rygorystyczny proces kwalifikagji, otrzymuija wyrdznienia.

Konferencja Shingo to rowniez szeroka oferta warsztatow, wizyt
w zaktadach produkcyjnych, wyktadow, sesji w podgrupach,
ktore dostarczajg ciggtej wiedzy, spostrzezen i doswiadczen
organizacjom dazacym do doskonatosci operacyjnej. Co wiecs),
to doskonata okazja do nawigzania kontaktow z liderami

i menedzerami, ktdrzy daza do ulepszenia swoich organizagiji.

WYJAZDY SZKOLENIOWE

Wyjazdy Szkoleniowe Shingo pozwalajg uczestnikom
zobaczyc¢ kulture organizacyjng przez pryzmat Modelu
Shingo. Zobaczenie i doswiadczenie ,z pierwszej reki” pozwala
dostrzec, co lezy u podstaw tego Modelu dzieki cyklowi wizyt
w zaktadach, warsztatom, spotkaniom networkingowych.

Gospodarze spotkania angazujg gosci stawiajac im wyzwania
Jjak przedstawienie podsumowania po kazdej obserwadji

i okreslenie kluczowych wnioskow, ktore mozna zastosowac
w kazdej organizacji. Uczestnicy doswiadcza narzedzi,
systemow i zachowan doskonatosci operacyjnej w dziataniu.

Zamkniete Wyjazdy Szkoleniowe

Shingo Institute oferuje zamkniete wycieczki szkoleniowe
organizacjom, ktore chca dostosowac sposob nauki.
Organizacja okresla lokalizacje, dtugosc i program na podstawie
konkretnych wyzwan i luk. Instytut Shingo skoordynuje podroze,
positki, mozliwosci zwiedzania i nie tylko.

Aby dowiedzie¢ sie wiecej o nadchodzacych wydarzeniach
o organizacji zamknietej wycieczki szkoleniowej, odwiedz:
shingo.org/events
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WYROZNIENIA

Organizacje na catym swiecie podejmujg wyzwanie, jakim jest
ubieganie sie o Nagrode Shingo Prize, poniewaz jest to skuteczny
Sposob na przeprowadzenie oceny postepdw w dgzeniu do
doskonatosci operacyjne;.

Nagroda Shingo powstata w 1988 roku i stata sie wyznacznikiem
najwyzszego ha swiecie standardu Doskonatosci Operacyjnej.
Ze wzgledu na trwajacy proces “podnoszenia wymagan',

W 2008, po przeprowadzeniu pogtebionych badan dotyczgcych
waznych elementow sktadajgcych sie na kulture zdolng do
utrzymania ulepszen i konsekwentnego doskonalenia rezultatow
zdecydowano o zmianie podejscia. Gtdwny nacisk oceny
przeniesiono z narzedzi na ocene kultury danej organizacji.

Egzaminatorzy Instytutu Shingo skupiajg sie na okresleniu w jakim
stopniu Kluczowe Zasady Shingo sa widoczne w zachowaniu
kazdego pracownika. Prowadzg obserwacje a nastepnie okreslajg
czestotliwosc czas trwania, intensywnosc i zakres pozadanych
zachowan opierajacych sie na Zasadach.

Zwracajg uwage na skale, w jakiej liderzy koncentruja sie

na zasadach i kulturze, a kierownicy na zsynchronizowaniu
systemow w celu uksztattowania idealnych zachowan na kazdym
poziomie organizacji. Skupienie sie na tym jest najbardziej
rygorystycznym sposobem oceny, czy organizacja doskonali sie
w perspektywie dtugoterminowej, czy tylko przechodzi przez
kolejne krotkoterminowe inicjatywy. Zdobywcey wyrdznien Shingo
dzielg sie na trzy kategorie: Nagroda Shingo Prize, Srebrny
Medalion Shingo i Brgzowy Medalion Shingo.

Nagroda Shingo Prize
Nagroda Shingo Prize przyznawana
THE : o : 2daia <oli
_Jest organizacjom, ktore posiadajg solidne
SHINGO . .
PRIZE kluczowe systemy ksztattujgce zachowania
w kierunku idealnych, zgodnie z zasadami
Doskonatosci Operacyjnej, 0 czym
Swiadcza pozadane trendy i uzyskane poziomy kluczowych
wskaznikow efektywnosci i kluczowych wskaznikow zachowan.
Laureaci Nagrody Shingo Prize wykazujg najwiekszy potencjat
zrownowazonego dziatania, mierzony czestotliwoscia,
intensywnoscig, czasem trwania, zakresem i rolg zachowan
przejawiajacych sie w kulturze organizacyjnej.
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Shingo Silver Medallion
Srebrny Medal Shingo przyznawany jest
organizacjom, ktore sa na wtasciwej drodze
transformagiji i zmierzaja we wtasciwym kierunku
pod wzgledem wdrozonych zasad, systemow,
narzedzi i rezultatow. Zachowania i srodki podejmowane w tych
organizacjach wykazujg efekty wynikajace z koncentragji na
kluczowych systemach. Osiggnieto w nich znaczacy postep jesl
chodzi o czestotliwosc, intensywnosc, czasu trwania, zakres
i role zachowan przejawiajacych sie w kulturze organizacyjnej.

Shingo Bronze Medallion
Brazowy Medal Shingo przyznawany jest
organizacjom znajdujacym sie na etapie
rozwojowym jesli chodzi o zasady, systemy,
narzedzia i rezultaty. Zachowania i srodki zostaty
tam zidentyfikowane, a organizacja wypracowuje stabilnosc
w obu tych obszarach. Poczyniono rowniez postepy w zakresie
czestotliwosci, intensywnosci, czasu trwania, zakresu i roli
zachowan przejawiajacych sie w kulturze organizacyjnej.

Wiekszosc¢ organizagji nie czeka, az zakwalifikuje sie

do bycia kandydatem do Nagrody Shingo Prize. Model Shingo
wykorzystujg jako sposob ha skierowanie swojej podrézy

w kierunku ciggtego doskonalenia.

Wiele organizagji nie zamierza nigdy ubiegac sie o Nagrode,
ale zastosowanie Modelu Shingo pozwala zapewniac im
dazenie do najwyzszego standardu doskonatosci na swiecie
w ktorym chca funkcjonowac.

Jesli interesuje Cie mozliwosé¢ ubiegania sie

o Nagrode Shingo, prosimy odwiedzi¢ strone internetowg
http:// shingo.org/challengefortheprize. Mozna z niej pobrac
wytyczne (Application Guidelines) oraz formularz aplikacyjny
(Application Form).
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Nagroda przyznawana za publikacje — SHINGO
PUBLICATION AWARD

Nagroda Shingo Publication Award honoruje

i promuje publikacje, ktore znaczaco wptywajg

na rozwoj wiedzy o doskonatosci operacyjnej.
Prace kandydujgce do tej Nagrody albo wnoszg istotny wktad

w postaci nowej wiedzy i zrozumienia doskonatosci operacyjnej,
albo znacznie poszerzajq istnigjgcy dorobek naukowy

i zrozumienie doskonatosci operacyjnej. Przyjmowane sg
nastepujace rodzaje prac kandydujacych: ksigzki lub monografie,
opublikowane artykuty, studia przypadku oraz programy
multimedialne.

Nagroda przyznawana za badania - SHINGO
RESEARCH AWARD

Nagroda Shingo Research Award honoruje

i promuje prace badawcze, ktore przyczyniaja

sie do rozwoju wiedzy na temat Doskonatosci
Operacyjnej. Prace kandydujgce do tej nagrody albo wnosza
istotny wktad w postaci nowej wiedzy i zrozumienia Doskonatosci
Operacyjnej, albo znacznie poszerzajg istniejgca wiedze

i zrozumienie doskonatosci operacyjnej. Przyjmowane sg
nastepujace rodzaje prac kandydujacych: ksigzki lub monografie,
opublikowane artykuty, oraz studia przypadku.
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THE
SHINGO
PRIZE

AKTUALNI LAUREACI NAGROD SHINGO

2020

Abbott Nutrition Supply Chain, One China Enterprise, Shanghai,
Jiaxing, China

Ipsen Pharma Biotech, Signes, SUD, France

2019

Abbott Nutrition Supply Chain, Sturgis, Michigan, USA

Abbott Nutrition Supply Chain, Singapore, Republic of Singapore

Boston Scientific, Coyol, Costa Rica

Merit Medical Systems Inc., Tijuana, México

Regeneron Pharmaceuticals Inc., Industrial Operations &
Product Supply, Rensselaer, New York, USA

2018

Abbott Nutrition Supply Chain, Granada, Spain

AbbVie Ballytivnan, Sligo, Ireland

Ball Beverage Packaging Europe, Naro-Fominsk Cans, Novaya
Olkhovka, Russia

2017

Abbott Nutrition Supply Chain, Sligo, Ireland

Thermo Fisher Scientific Baltics, Vilnius, Lithuania

Ball Beverage Packaging Europe, Naro-Fominsk Ends, Novaya
Olkhovka, Russia

2016
Boston Scientific, Cork, Ireland
Rexam Beverage Can Americas Querétaro, Querétaro, México
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SREBRNY
MEDALION

2020
Boston Scientific, Clonmel, Ireland
Edwards Service Technology Center, Jhunan, Taiwan

2019

Analog Devices International, Limerick, Ireland

Hologic Surgical Products, Coyol, Costa Rica

Visteon Electronics India Private Limited, Chennai, India

2018
Ball Beverage Packaging Europe, Mont, France
Bridgestone BATO Shared Services Center, Heredia, Costa Rica

BRAZOWY
MEDALION

2020
Edwards Service Center Technology Center, Cheonan, Korea

2019
Abbott Healthcare Products B.V., Weesp, Netherlands
DSV Panalpina Sorocaba Facility, Sorocaba, Brazil

2018

Cardiva Medical Inc., Sonora, México

Forest Tosara Limited, Dublin, Ireland

Ipsen Biopharm Ltd, Wrexham, United Kingdom
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SHINGO EXECUTIVE ADVISORY BOARD
Kierownicza Rada Doradcza Shingo sktada sie z wybitnych
liderow pochodzacych z najrozniejszych organizagji i branz,
ktorzy cieszg sie uznaniem jako liderzy promujacy zasady
Modelu Shingo i budujacy kultury Doskonatosci Operacyjnej.

Nigel Blenkinsop
Director of Operations
Jaguar Land Rover

Doug Carlberg
President & CEO
M2 Global Technology, Ltd.

Andy Eichfeld

Chief Human Resources &
Administrative Officer
Discover Financial Services

Christian Houborg
Senior Director Manufacturing
FUJIFILM Diosynth Biotechnolgies

Frank Koentgen
Chairman & CEO
Ozgene Pty Ltd

Sheila Montney
Assistant Vice President
State Farm

Kieran Noonan

Site Director and Global Enterprise
Excellence

Bausch & Lomb Pharmaceuticals

Gary Peterson

Executive Vice President, Supply
Chain & Production

O.C. Tanner Company

Fernando Ramirez-Garza
Director
Leap Consulting

Kevin Rice

Executive Director of Corporate
Partnerships & Community Relations
Jon M. Huntsman School of Business,
Utah State University

Richard Schonberger
Independent Researcher & Author
Schonberger & Associates, Inc.

Ritsuo Shingo
President
Institute of Management Improvement

Ken Snyder
Executive Director
Shingo Institute

Billy Taylor
Founder & CEO
LinkedXL

John Toussaint
CEO
Catalysis Inc.

Don Tracy
Vice President
DENSO International America, Inc.

Heidi Wirtz
Senior Director, Global Lean Six Sigma
Jabil Circuit

Fulian Ye
Founder and Chairman
Haumann Precision Technology
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CERTYFIKOWANY PARTNER INSTYTUTU SHINGO W POLSCE:

W 4RESULTS

“JesteSmy bardzo podekscytowani faktem, ze 4Results zostalo naszym pierwszym Partnerem
w Polsce, jestem przekonany, ze to bedzie owocna wspolpraca, na ktdrej zyskaja firmy

z calego regionu. To dzigki takim firmom jak 4Results, dorobek Instytutu Shingo moze by¢
rozpowszechniany a liderzy organizacji mogg otrzymac wsparcie w dokonywaniu zmiany

w firmie.”

Ken Snyder, Executive Director Instytutu Shingo
o wspolpracy z 4Results

Nasi facylitatorzy:

Ireneusz Bilinski
Prezes i Wlasciciel 4Results
Konsultant Lean/Kaizen,
oraz Quick Response Manufacturing
Ekspert z 25-letnim do$wiadczeniem

Izabela Starnawska
Czlonek Zarzadu i Wlasciciel 4Results
Konsultant Lean,
oraz Total Productive Maintenance
Ekspert z 25-letnim
doswiadczeniem

Chcesz wiedzie¢ kiedy organizujemy najblizszy termin Warsztatéw Discover Excellence?

Chcesz porozmawiaé?

Skontaktuj si¢ z nami droga elektroniczng:

shingo@4results.pl

Wiecej o 4Results znajdziesz na:

https://www.4results.pl/tpm/

4Results wspdlpracuje z Tanen Glendayem,
autorem metodologii RfS.

W lutym 2019 we wspétpracy opublikowalismy
polska wersje jezykowa ksigzki “Lean/RfS.
Potaczy¢ wszystkie elementy”, ktora zostala
uhonorowana wyréznieniem Shingo w kategorii
Publication Award.






