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WPROWADZENIE
Strategia oparta na wykorzystaniu zasobdw

Rozwéj miedzynarodowego handlu i finanséw, a takze dostgpnosé narzedzi szybkiej
komunikaciji sprawily, ze nasz §wiat gwaltownie si¢ skurczyl. Rynek i klienci sg wszedzie
i wymagaja wysokiej jakosci, niskich cen i specjalnych rozwiazan, dostosowanych do ich
zwyczajéw i stylu zycia. Takze wasi konkurenci s coraz mocniejsi, poniewaz maja dostep do
tych samych niskooprocentowanych kredytéw i wysokorozwinigtych technologii. Konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstw coraz bardziej bedzie si¢ wigzaé z ich umiejetnoscia poszuki-
wania specjalnych zasobéw i rozwigzan, takich, ktére innym trudno bedzie skopiowac.
Wicekszos¢ z tych zasobéw i mozliwosci to niematerialne aktywa, ktére nie zawsze da si¢
uja¢ w sprawozdaniach finansowych firmy. Nalezg do nich silna marka, patenty i inne
rodzaje wlasnosci intelektualnej, optymalnie zorganizowane procesy, relacje z pracowni-
kami, klientami i dostawcami, a takze odpowiednie wykorzystanie zasobéw ludzkich.

Dwa najwazniejsze systemy rozwijania zasobéw zwickszajacych konkurencyjnosé
firm, jakie pojawily si¢ w ciagu ostatnich 50 lat to System Produkcyjny Toyoty (zna-
ny takze pod nazwg lean manufacturing', a w szerszym sensie szczuplego systemu lub
szczuplego przedsigbiorstwa) oraz metoda six sigma. Transformacja do szczuplego
przedsiebiorstwa to filozofia, ktéra koncentruje si¢ na cigglym doskonaleniu proceséw
w celu eliminacji wszelkich dzialan, ktére nie stuza dodawaniu wartosci, poczawszy od
wlasnych zaktadéw firmy, a skoficzywszy na zakladach jej dostawcéw. Kwestig szczegdl-
nie istotng w szczuplym przedsiebiorstwie jest skrécenie czasu przeplywu materialéw
i informacji przez kolejne etapy procesu produkcyjnego, metoda eliminowania przeszkéd
ograniczajacych ten przeplyw. Najbardziej znane z tych przeszkéd nazywamy ,siedmio-
ma grzechami gléwnymi marnotrawstwa” i sg to nadprodukeja, transport, oczekiwanie,
zapasy, wady, nadmiar proceséw i niepotrzebne ruchy pracownikéw. Dzieki eliminacji
tych typéw marnotrawstwa w szczuplych przedsiebiorstwach udaje si¢ osiagna¢ te same
wyniki, przy znacznym zmniejszeniu naktadu pracy, wykorzystywanych powierzchni
inarzedzi, skréceniu czasu potrzebnego na zaprojektowanie i opracowanie nowych produk-
téw, a takze bez koniecznosci utrzymywania ogromnych ilosci zapaséw, niezbednych
w firmach nastawionych na produkcje masows.

Six sigma z kolei, to caly zestaw skutecznych narzedzi, ktére pomagaja zredukowaé
ilos¢ wadliwych produktéw do liczby 3,4 brakéw na milion produktéw. Termin ,sigma”
wykorzystywany jest w statystyce do pomiaru zakresu nieprawidlowosci, a strategia six sig-
ma polega na mierzeniu, w jakim stopniu procesy w firmie odbiegaja od zalozonego stan-
dardu. Wedtug koncepciji six sigma liczba wadliwych produktéw i wielko$¢ zmarnowanych
kosztéw operacyjnych ma bezposredni zwigzek z poziomem satysfakeji klienta. Metoda
six sigma pozwala okresli¢ zdolnosci procesu do wykonywania pracy wolnej od usterek.
Wykorzystywane w niej rozwigzania podobne s do tych, stosowanych w Kompleksowym

Zarzadzaniu Jakoscig (ang. Total Quality Control — TQM), ktérych celem jest redukeja

! Termin lean manufacturing w dalszej cze¢sci ksigzki bedzie thumaczony jako szczuple wytwarzanie, produkcja. Podobnie w przypadku uzywania

przez autoréw stowa /ean, ttumaczone ono bedzie jako np.: szczuply, wyszczuplenie.
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WPROWADZENIE. STRATEGIA OPARTA NA WYKORZYSTANIU ZASOBOW

nieprawidlowosci przez ciaglte doskonalenie (DMAIC), projektowanie wspétbiezne (projek-
towanie dla six sigma) i doskonalenie proceséw administracyjnych (transakcyjne six sigma).
(DMALIC to skrét od angielskich okresleri pieciu wzajemnie potaczonych faz stopniowego
procesu doskonalenia metoda six sigma — Define [Definiowanie], Measure [Mierzenie],
Analyze [Analiza], Improve [Doskonalenie] i Control [Kontrolal).

W przedsigbiorstwach, dla ktérych stabilny rozwéj jest kwestig istotng, polaczono
strategie eliminacji marnotrawstwa (czyli cel szczuplego systemu) z redukeja nieprawi-
dlowosci (czyli celem six sigma) i stworzono programy lean six sigma. W Toyocie metody
te polaczono juz w 1963 roku, co skutkowalo przyznaniem firmie nagrody Deming
Prize za wdrozenie TQM. Moéwiac scisle, od tego czasu six sigma stalo si¢ integralng
cze$cig Systemu Produkeyjnego Toyoty i szczuplego systemu. Obecnie, w najrézniejszych
branzach — od motoryzacyjnej, przez lotnicza, komputerows, elektroniczng, az po handel
detaliczny — mozemy dostrzec wiele dowodéw na to, ze systemy biznesowe oparte na
polaczonych zasadach szczuplych proceséw i six sigma sa bezkonkurencyjne.

Centralnym elementem szczuplego systemu, six sigma i lean six sigma jest ta sama
unikatowa podstawa dzialania przedsi¢biorstwa — hoshin kanri — ktéra jest tematem naszej
ksigzki. Dan Jones (wspétautor ksiazek Maszyna, ktora zmienita swiat® oraz Lean thinking
— szezuple myslenie®) oraz koledzy z Lean Enterprise Research Centre na Uniwersytecie
w Cardiff okreslili cztery najwazniejsze cechy skutecznych przedsigbiorstw?. Sg to:

1. Hoshin kanri (znane takze jako rozwijanie strategii — ang. policy deployment).

2. Zarzadzanie procesami (ze szczeg6lnym uwzglednieniem doskonalenia proceséw
i poprawy wynikéw finansowych).

3. Wykorzystanie narzedzi szczuplego systemu (w tym narzedzi TQM six sigma
oraz narzedzi szczuplej produkeii).

4. Integracja laricucha dostaw (zaréwno w procesie rozwoju produktu, jak i w lo-

gistyce).

Hoshin kanri pojawia si¢ jako pierwsze, poniewaz jest elementem kluczowym dla
osiggniecia przez firme najwyzszego poziomu swiadomosci. Méwigc inaczej metoda ta
przeksztalca organizacje, w ktérej jest (wlasciwie) wykorzystywana, w spolecznoéé nau-
kowcéw skoncentrowanych na wielkim eksperymencie — systematycznym doskonaleniu
wszystkiego, co jest niezbedne, by zadowoli¢ klientéw i pokonaé konkurencje.

Historia hoshin kanri

Hoshin kanri moze mie¢ rézne znaczenia dla organizacji. Mozna je wykorzystywaé
jako metode¢ planowania strategicznego i narze¢dzie do zarzadzania zloZzonymi projek-
tami, system zarzadzania jakoscig, ktéry zapewnia, ze nowe produkty powstajg w firmie
jako odpowiedZz na potrzeby i wymagania klientéw, lub tez jako system operacyjny
przedsiebiorstwa, ktéry zapewnia stabilny wzrost jego zyskéw. Hoshin kanri jest takze
metodg zarzadzania miedzyfunkcyjnego i integrowania szczuplego taricucha dostaw. Jed-

Ksigzka wydana dzigki wydawnictwu ProdPress, Wroctaw, 2008.

Ksigzka wydana dzigki wydawnictwu ProdPress, Wroctaw, 2008.

*  Peter Hines, Dan Jones i in., Value Stream Management: Strategy Excellence in the Supply Chain (Financial Times/Prentice Hall, Harlow, Wielka
Brytania, 2000).
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nak, przede wszystkim hoshin kanri jest metodg nauczania w organizacji, prowadzgcg do
zwigkszenia jej konkurencyjnosci na rynku.

Japoniskie stowo kanri mozna ttumaczy¢ jako zarzgdzanie. Za$ znaki, z ktérych sktada
si¢ hoshin oznaczaja kierunek i blyszczqcq igle, a polaczone moga znaczy¢ kompas. Zwykle
stowo kanri tlumaczy sie¢ jako strategie i dlatego wlasnie caly termin hoshin kanri moze
znaczy¢ zarzgdzanie strategiq lub rozwijanie strategii. Wielu Europejczykom termin strate-
gia kojarzy sie z prezentowanymi przez politykéw strategiami rozwoju, bedacymi czgsto
obietnicami bez pokrycia, ktérych nie powinno si¢ w zaden sposéb aczy¢ z metodami
nauczania w przedsi¢biorstwach. Dlatego wlasnie w naszej ksiazce pozostaniemy przy
japoriskim oryginale i bedziemy méwi¢ o hoshin kanri.

Hoshin kanri pojawilo si¢ na przetomie lat pie¢dziesiatych i sze§¢dziesigtych ubieglego
wieku, kiedy japoriskie przedsigbiorstwa zmagaly si¢ ze zmianami organizacyjnymi,
ktére pozwolilyby sprosta¢ konkurencji w warunkach powojennej otwartej gospodar-
ki. Pod wplywem nauczania Petera Druckera na temat znaczenia rynku i planowania
dlugoterminowego, Japoriski Zwiazek Naukowcéw i Inzynieréw (JUSE) dodat w 1958
roku ,planowanie i strategi¢” do listy kryteriéw nagrody Deming Prize. Od tego czasu
firmy ubiegajace si¢ o te nagrode musialy wlaczy¢ ,planowanie i strategi¢” jako element
wdrozenia systemu kompleksowego zarzadzania jakoscig. W 1964 roku firma Bridgestone
Tire po raz pierwszy uzyla terminu hoshin kanri, a w 1965 roku opublikowala Hoshin
Kanri Manual, w ktérym skodyfikowano zasady hoshin, w oparciu o analiz¢ dzialan
dotychczasowych zdobywcéw Deming Prize. W Toyocie i Komatsu udalo si¢ skutecz-
nie polaczy¢ wersje hoshin opracowana przez Bridgestone z wlasnymi innowacyjnymi
rozwigzaniami w zakresie zarzadzania migdzyfunkcyjnego i codzienng kontrola jakosci,
kosztéw i terminowosci dostaw. Od tamtego czasu hoshin stalo si¢ podstawowym ele-
mentem szczuplej produkcji, a takze kompleksowego zarzadzania jakoscia i jego pochod-
nej — systemu six sigma.

Hoshin kanri, zarzgdzanie zyskiem i zarzgdzanie Srodkami

Hoshin kanri jest takze podstawg opracowanej w Toyocie metody zarzadzania zyskiem
oraz zwigzanych z nig technik ustalania kosztéw docelowych (ang. target costing) i redu-
kowania ich przy pomocy dzialan kaizen, ktére pozwolity Toyocie osiagna¢ i trwale
utrzyma¢ znakomite wyniki finansowe’. Jak pokazuje nasza ksigzka, hoshin pozwala
wlaczy¢ tradycyjne budzetowanie w szerszy, wielopoziomowy proces planowania zyskéw.
Dzi¢ki wykorzystaniu innowacyjnego rozwiazania, znanego jako catchball (ktére bedzie
tematem Rozdziatu 5), hoshin pozwala wlaczy¢ zespoly zarzadzajace na kazdym pozio-
mie organizacji w akcje gromadzenia i przekazywania kluczowych informacji na temat
finansowania biezacych i przyszlych operacji przed sfinalizowaniem rocznego budzetu.

Bardzo dobre wyjasnienie zwigzkéw migdzy technikg ustalania kosztéw docelowych i dziataniami kaizen mozna znalez¢ w ksigzce napisanej
przez Robina Coopera i Regine Slagmulder, Zarget Costing and Value Engineering (Productivity Press, Portland, USA, 1997). Rola hoshin
w zarzgdzaniu zyskami jest wskazana takze w pracy Yasuhiro Mondena, Toyota Management System. Linking the Seven Key Functional Areas (Pro-
ductivity Press, Portland, USA, 1993, str. 47-50). W nagrodzonej nagroda Shingo Prize ksiazce, Profit Beyond Measure: Extraordinary Results
through Attention to Work and People (Free Press, Nowy Jork, USA, 2000), H. Thomas Johnson i Anders Broms opisujg proces, tozsamy z hoshin
albo bezposrednio na nim oparty, ktéry nazywaja ,zarzadzaniem srodkami”. Prawdg jest, ze w Toyocie zarzadzanie wszystkimi elementami,
od jakosci i czasu realizacji zaméwienia po zyski i koszty, odbywa si¢ przy pomocy hoshin kanri. Podobnie, jak wszystkie narzedzia komple-
ksowego zarzgdzania jakoscig, takze hoshin kanri pozwala eliminowa¢ nieregularnosci w procesach, w ktérych jest wykorzystywane, czyli
w tym przypadku, w procesie generowania zyskow dla akcjonariuszy. Wzrost zyskownosci Toyoty jest tak stabilny i nudny, ze nie ma nic dziwnego
w tym, ze ceny akcji firmy na Wall Street sg zanizone. Pisze o tym Miki Tanikawa w artykule “Toyota/Many unhappy returns: Can this stock
price be saved?” w International Herald Tribune z 6 marca 2004. Alternatywnym wyjasnieniem tego zanizenia wartosci moze by¢ fakt, ze z 13,8
miliardami dolaréw w gotéwcee (wykazanymi na bilansie za 2005), Toyota po prostu nie potrzebuje Wall Street.
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WPROWADZENIE. STRATEGIA OPARTA NA WYKORZYSTANIU ZASOBOW

Jednoczesnie cele finansowe sg starannie dopasowywane do okreslonych czynnikéw kosz-
towych i udoskonalen w procesach, dzigki ktérym mozna te cele realizowa¢. W pewnym
sensie hoshin kanri pozwolilo wprowadzi¢ sposéb zarzadzania zwany metodg ,otwartej
ksiegi” wiele lat wczesniej, niz ta koncepcja, polegajaca na informowaniu szeregowych
pracownikéw o sytuacji finansowej firmy, pojawila si¢ na zachodzie. Temat zarzagdzania
zyskami pojawia si¢ na kartach calej ksiazki w formie rachunku zyskéw i strat strumienia
wartosci, ktéry wprowadzamy w Rozdziale 2 i ktéry bedziemy aktualizowaé wraz ze
zdobywaniem kolejnych informacji na temat dwéch firm omawianych w naszym opisie

przypadku, czyli Cybernautx i jej gléwnego dostawcy, Nonesuch Casting.

Zysk to tak naprawde rezultat wlasciwego zarzadzania $rodkami. Dlatego hoshin
mozna by réwnie dobrze nazwac ,zarzadzaniem $§rodkami”, poniewaz jego celem jest ro-
zwijanie konkurencyjnych mozliwosci, ktére sg srodkami do osiggania zyskéw. W rzeczy
samej, hoshin nie tylko bylo zapowiedzig zarzadzania przy pomocy metody ,otwartej
ksiegi”. Jednym z jego najwazniejszych elementéw byly zawsze ,zréwnowazone karty
wynikéw” pokazujace cele doskonalenia proceséw, wyznaczone w taki sposéb, by osiagac
okreslone rezultaty dotyczace kosztéw i zyskéw. Hoshin kanri moze by¢ wykorzystywane
do zarzadzania dostownie wszystkim, co si¢ rusza. Oto kilka przyktadéw:

* Integrowanie dzialan w strumieniu wartoéci, w ramach jednego zakladu, biura,
placéwki, itp.

* Integrowanie pelnego strumienia wartosci, obejmujacego dostawcéw firmy.

*  Wprowadzenie nowego produktu lub ustugi.

* Zarzadzanie grupg powigzanych produktéw lub strumieni wartosci.

* Zarzadzanie strategicznymi programami zmian.

* Zarzadzanie wdrozeniem szczuplej produkeji lub six sigma.

* Zarzadzanie zlozonymi projektami réznego rodzaju, ktérych wdrozenie wymaga
wspdlpracy réznych funkeji w firmie.

* Zarzadzanie spétkami w ramach funduszu akcji, w celu systematycznego
zwigkszania ich zyskownosci.

Jak wida¢, hoshin kanri moze przynies¢ wiele korzysci. W naszej ksiazce skupimy
si¢ na wykorzystaniu hoshin kanri w integrowaniu pefnego strumienia wartosci, w ktérym
technika ta, wraz ze ,szczupla ksiggowoscig” (ang. lean accounting) stanowia polaczony
proces. Pelen strumieri wartosci obejmuje wszystkie wasze dzialania — od koncepcji az
po gotéwke — od opracowania nowego pomyslu, przez zdobycie kapitalu i potrzebnych
surowcéw, przeksztalcenie ich w gotowe produkty lub ustugi, az po dostarczenie ich do
klientéw. (Strumienie wartosci bedziemy omawia¢ podczas analizy opisu przypadku
firmy Cybernautx).

Mam kilka waznych powodéw, by zorientowac t¢ ksigzke woké! strumienia wartosci.
Po pierwsze, ulatwia to prezentacj¢ hoshin kanri. Po drugie, strumient wartosci jest
odzwierciedleniem sposobu zarzadzania kosztami i zyskami, zaréwno w szczuplych fir-
mach (Toyota), jak i w firmach stosujacych six sigma (GE lub Allied Signal). Po trze-
cie, wielu czytelnikéw juz wezesniej spotkalo sie z mapami strumieni wartosci, ktére sa
popularng metoda wizualizacji przeplywu materialéw i informacji, stuzacego zaspoko-
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jeniu potrzeb klienta. Po czwarte, integracja pelnego strumienia wartosci jest kolejnym

wyzwaniem, stojacym przed firmami, ktére wdrazaja szczuply system i six sigma.
Opréez pomocy w integrowaniu pelnego strumienia wartosci, ksiagzka ta pokaze wam

mechanizmy wdrozenia hoshin kanri, zeby w miar¢ potrzeby wasza firma mogla:

*  Systematycznie podnosi¢ warto$¢ swojej marki.
*  Zdobywa¢ patenty dla nowych technologii i prawa autorskie dla nowych koncepcji.
*  Widraza¢ szczuply produkcjg i six sigma.

* Integrowaé dostawcéw w ramach jednej organizacji, stosujacej szczuply system
1 six sigma.

Wszystkie te elementy wspomoga wasz wzrost i zwigksza wasze mozliwosci tworze-
nia lepszych produktéw i szybszego wprowadzania ich na rynek, wplywajac jednoczesnie
na poprawe warunkéw pracy i umocnienie pozycji waszej firmy na rynku §wiatowym.

Hoshin Kanri, PDCA i wiedza organizacyjna

Kluczem do zdobycia wiedzy organizacyjnej jest umiejetnosé odkrywania probleméw
i rozwigzywania ich®. Hoshin kanri pozwala spetnic to wymaganie, dzigki zastosowaniu
cyklu Deminga (Plan-Do-Check-Act, PDCA) do zarzadzania i doskonalenia kazdego
szczeg6tu w firmie. PDCA to skrét oznaczajacy sposéb zarzadzania oparty na metodzie
naukowej, ktéra obejmuje cztery kolejne etapy:

*  Planowanie (ang. Plan) — opracowanie lepszej metody dziatania i zaplanowanie jej
wdrozenia.

*  Wykonanie (ang. Do) — przetestowanie nowej metody.

» Sprawdzenie (ang. Check) — weryfikacja wynikéw przeprowadzonego ekspery-
mentu.

*  Zastosowanie (ang. Act) — wprowadzenie przetestowanej metody (jesli okaze si¢
skuteczna) jako nowego standardu pracy.

Dzigki systematycznemu zastosowaniu PDCA, hoshin pozwala aczyé¢ planowanie
i wykonanie na wszystkich szczeblach organizacji. Mozecie to osiggnaé przy po-
mocy zlozonego procesu wymiany informacji, nazywanego catchball, ktéry oméwimy
doktadniej w Rozdziale 5. Wynikiem tego procesu jest wzajemne polaczenie i zazgbianie
si¢ kolejnych cykli PDCA oraz przekazywanie planu strategicznego na kolejne poziomy
organizacji.

Z lewej strony rys. W-1 pokazujemy normalny cykl PDCA, w ktérym sami czlonkowie
kierownictwa firmy, bez udzialu pracownikéw, tworza nowsa strategi¢ dzialania.
Menedzerowie $redniego szczebla i szeregowi pracownicy otrzymuja tylko polecenia i in-
formacje, ,,co maja robi¢”. W rezultacie zrozumienie i poparcie dla nowej strategii w firmie
jest niewielkie, co prowadzi do niewlasciwej realizacji etapu Wykonania. Co wigcej, jesli
realizacja strategii si¢ nie powiedzie, czlonkowie kierownictwa zwykle obarczaja wing
wlasnie podleglych im pracownikéw.

¢ Patrz Chris Argyris i Donald Shén, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective. (Addison Wesley, Reading, USA, 1978). Dziesi¢c lat
po zdobyciu przez Bridgestone Tire nagrody Deming Prize za stworzenie zasad hoshin kanri, Argyris i Shon zdefiniowali wiedzg organizacyjna
jako ,wykrywanie i korygowanie bledéw”.
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Rysunek W-1. Potaczone, zazebiajace sig cykle Deminga

Widrozenie hoshin kanri powoduje ogromng réznice. Po prawej stronie widzimy
system polfaczonych cykli PDCA, w ktérym kierownictwo firmy wlacza menedzeréw
i pracownikéw zaréwno w proces opracowywania planu strategicznego, jak i w jego
realizacje. Wynikiem takiego dzialania jest nowy rodzaj silnej organizacyjnej samokontroli,
opartej na powszechnym zrozumieniu i poparciu wprowadzanych rozwigzan. Czytajac
ten podrecznik zauwazycie, ze hoshin kanri wymaga, aby kazdy menedzer — a wreszcie
takze kazdy pracownik — w waszej firmie stal si¢ uprawnionym i niezaleznym specjalistg
stosujacym naukowe metody PDCA. Osiggniecie tego poziomu i wymaganych metod
samokontroli wymaga wprowadzenia szerokiego programu szkolenia i edukowania
wszystkich czlonkéw organizacii.

Organizacja, w ktérej panuje tego typu samokontrola wkrétce przeksztalca sic w or-
ganizacje uczacg si¢. Sprébujemy wyjasni¢, dlaczego tak si¢ dzieje. Wszystkie ekspery-
menty dokonywane w ramach cykli PDCA (cykli rozwigzywania probleméw) sa ze sobg
powiazane i wynikaja z siebie wzajemnie, a zatem, jesli dokonacie zmian w ramach jedne-
go cyklu, wywoluje to bardzo szybko zmiany w innych. Kiedy organizacji uda si¢ uczynic¢
wykorzystywanie metody PDCA jako czgsci swojego DNA, zyska ona mozliwosé do-
konywania zmian kursu strategicznego w dowolnym momencie, poniewaz moze reagowac
na kazdg informacje, bez wzgledu na to, czy pochodzi ona z hali fabrycznej, czy tez z biura
zarzadu. Dlatego wiasnie odpowiednie wdrozenie hoshin kanri wymaga przyjecia dobrze
rozwinigtej metody rozwigzywania probleméw.

Najwazniejsze metody rozwigzywania probleméw, stosowane w ramach szczuplego
przedsiebiorstwa lub six sigma s3 wyjatkowe wlasnie ze wzgledu na swoje podstawy nau-
kowe. Jak pokazuje tabela W-1, zaréwno wykorzystywane przez Toyote rozwiazania
PDCA, jak i stosowana w ramach six sigma metoda DMAIC, to kieszonkowe wydania
tej samej teorii naukowej. W tabeli W-1 znajdziecie takze poréwnanie tych systeméw z in-
ng metodg rozwigzywania probleméw, nazywana CEDAC (Wykres przyczyn i skutkéw
z dodaniem kart, ang. cause-and-effect diagram with the addition of cards), nagrodzong
Deming Prize w 1979 roku. Metoda ta, opracowana przez Ryuji Fukude, polega na
wykorzystaniu klasycznego wykresu ryby, do ktérego dodaje si¢ karty (ostatnio sg to zwykle
samoprzylepne fiszki), by zarejestrowac i podzieli¢ na kategorie pomysly generowane przez
czlonkéw zespotu doskonalacego. W odréznieniu od zwyklej analizy przyczynowo-skut-
kowej, w ktérej przyczyny probleméw identyfikowane sg podczas burzy mézgéw, CEDAC
jest procesem cigglego dialogu pomiedzy cztonkami zespotu, toczacego si¢ w srodowisku
tworczego rozwigzywania probleméw. W takim srodowisku mozna zebraé znacznie wigcej
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