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Kaizen
towo kaizen ttumaczy sie zazwyczaj na jezyk
S polski jako proces cigglych, systematycznych
usprawnien. Kaizen oznacza nie tylko sam
proces ciagltych usprawnien, ale takze okreslong, cha-
rakterystyczng kulture organizacyjna, ktora koncen-
truje sie na stalym wprowadzaniu zmian i ogranicza-
niu marnotrawstwa.

Proces kaizen oznaczajacy ciggle usprawnienia jest
koncepqa przeciwstawng wobec innowagji, czyli szyb—
kich i gwaltownych zmian?. Poréwnujac kaizen i in-
nowacje nie mozna stwierdzi¢ obiektywnie, ktéra kon-
cepcja jest lepsza. W sektorach o powolnym tempie
rozwoju zwykle lepiej sprawdza sie koncepcja kaizen,
natomiast innowacje nalezy stosowac¢ tam, gdzie zmia-
ny nastepujg bardzo szybko (na przyktad branza kom-
puterowa). W praktyce najlepiej stosowaé¢ kombina-
cje obu tych technik, gdyz w kazdej organizacji moz-
na wymieni¢ pewne elementy, ktore ulegajg szybkim
zmianom (i tu mozna zastosowaé innowagcje) i takie,
w przypadku ktérych zmiany sg znacznie wolniejsze
(w takiej sytuacji doskonale sprawdza sie stosowanie
kaizen).

W praktyce zastosowanie filozofii kaizen powinno
umozliwié organizacji powolne, stopniowe dokonywa-
nie zmian i modyfikacji proceséw w organizacji, w celu
lepszego dostosowania ich do obecnej sytuacji. W prak-
tyce jednak samo wprowadzenie techniki kaizen nie
powoduje od razu lepszego funkcjonowania organiza-
cji. Aby opracowywane usprawnienia przynosity wia-
$ciwe efekty, muszg one by¢ podejmowane na podsta-
wie wlasciwych informagji. Je§li menedzer opracowuja-
cy dane usprawnienie majace na celu eliminacje okre-
slonego problemu, nie be;dme dysponowat odpow1edn1—
mi informacjami, rozwiazanie, jakie zaproponuJe be-
dzie bledne. W celu przeciwdziatania marnowaniu wy-
sitkow menedzerskich na tworzenie usprawnien, ktore
pbzniej okazuja sie nietrafne nalezy uwzglednic Iacznie
z kaizen japonska koncepcje gemba.

Gemba
ermin gemba oznacza po japonsku wiasciwe

T miejsce, w ktéorym dana czynno$¢ powinna
zostaé podjeta. W przypadku zarzgdzania or-
ganizacjami pojecie to jest zwykle rozumiane jako ob-
szary, ktore najbardziej przyczynlajq sie do zadowole-
nia klienta [1]. Pojecie gemba mozna rozumiec:
® w szerokim znaczeniu — omawiany termin oznacza
te miejsca w organizacji, w ktorych prowadzone sg trzy
gléwne obszary jej dzialalnoSci: projektowanie, pro-
dukgcja i sprzedaz,
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® w wezszym znaczeniu - slowo gemba oznacza miej-
sce, w ktorym tworzy sie produkty lub ustugi [1].

W literaturze i praktyce organizacji i zarzadzania
przyjeto sie takze trzecie znaczenie terminu gemba,
oznaczajace okre§long technike zarzadzania ukierun-
kowang na koncentracje wysitk6w organizacyjnych na
,wlasciwym miejscu”, czyli gemba.

Nalezy jeszcze wspomnieé, co oznacza przytoczo-
ne w niniejszym artykule pojecie gembakaizen (cza-
sem pisane oddzielnie jako gemba kaizen). Mozna je
zdefiniowaé nastepujaco [1]:

»Gembakaizen jest dzialalnoscia kaizen, kto-
ra ma miejsce w gemba. Oznacza ono innymi
slowy dokonywanie cigglych usprawnien we
wlasciwym miejscu, w ktorym dane dzialania
powinny zostaé podjete” [1].

Bardzo powaznym problemem wspélczesnego za-
rzadzania jest fakt, ze menedzerowie, a w szczegdlno-
§ci menedzerowie wyzszego szczebla, nie do konca
zdajg sobie sprawe z tego, co sie dzieje w gemba. Maja
oni sklonno§é do opierania sie na wlasnych wizjach
i projektach, ktore nie zawsze majg pokrycie w real-
nie zachodzacych faktach. W wielu organizacjach wy-
zsze kierownictwo nie spotyka sie bezpos§rednio z pra-
cownikami nizszego szczebla i dlatego nie zawsze zdaje
sobie sprawe z probleméw, ktére wystepujg w ich or-
ganizacji. Problem ten jest szczegélnie dotkliwy w du-
zych, hierarchicznych i zbiurokratyzowanych organi-
zacjach, w ktorych wszystkie informacje sg przekazy-
wane tak zwang drogg urzedowa. Droga ta w zamysle
tworcow teorii idealnej biurokracji powinna by¢ do-
kladnie okre§lona i zapewniaé¢ odpowiednig selekcje
informacji na wszystkich szczeblach organizacyjnych.
Jednakze nie zawsze tak jest.

We wszystkich kanatach komunikacyjnych wyste-
puje zjawisko zwane szumem, ktore zakloca proces
komunikacji. Jego oddzialywanie jest tym wieksze, im
dluzsza droge musza przebyc konkretne informacje.
W przypadku pionowych struktur organizacyjnych
wystepuje duzy stopien znieksztalcenia informacji
pomiedzy wyzszym kierownictwem a pracownikami.
Dlatego skuteczna implementacja kaizen w organiza-
¢ji wymaga od menedzeréw wyzszego szczebla wiek-
szego zainteresowania tym, co dzieje sie w obszarze
gemba. Powinni oni w przypadku wystgpienia proble-
mow ,,udaé sie do gemba” i dokladnie sprawdzié, co
sie tam dzieje. Tylko w tym miejscu mogg sie zapo-
znaé z prawdziwymi, nie znieksztalconymi danymi.
Opierajac sie na nich mogg podjaé¢ skuteczniejsze ak-
cje naprawcze niz w przypadku oparcia swoich decy-
zji tylko na przedstawianych raportach.

W Japonii przywyklo sie formutowac tak zwanych
pie¢ zlotych regul zarzadzania przy pomocy techniki
gemba [2]:
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® ody pojawi sie jaki$ problem, w pierwszej kolejno-
§ci udaj sie do gemba (czyli wlasciwego miejsca),

® sprawdz gembutsu (wlasciwy przedmiot),

® podejmuj dziatania sprawdzajgce,

® znajdz gtéwna przyczyne,

® wprowadz standaryzaCJQ, aby przeciwdziata¢ po-
wtarzajgcym sie problemom.

Omawiana technika zarzadzania opiera sie na
trzech filarach (rysunek 1), do ktdrych zalicza sie: stan-
daryzacje, technike 5S, eliminacje muda (marnotraw-
stwa).

Techniki te zostaly syntetycznie oméwione w po-
nizszej tabeli.

Bezposredni kontakt zgemba
aponskie autorytety zarzadzania podkreslaja,
J iz menedzerowie wyzszego szczebla nie moga
straci¢ kontaktu z szeregowymi pracownika-
mi i gemba. Muszg oni, jak twierdzi Masaaki Imai?
jeden ze §wiatowych guru kaizen ,,byé bardziej na bie-
zgco z realiami wlasnej organizacji i sta¢ sie gotowi
ubrudzi¢ rece” [4]. Tymczasem w praktyce nieczesto
tak sie dzieje. Wielu menedzeréw, pochlonietych bie-
zgca dzialalno$cia, stara sie zachowac dystans wobec
zachodzapych w gemba wydarzen. Menedzerowie ci
sqdzq, ze nie sg im potrzebne bezposrednie kontakty
z nizszymi szczeblami zarzgdzania i podeJmqu decy-
zje tylko na podstawie dostarczanych im raportow.
Taka postawa jest z punktu widzenia wielu §wiato-
wych specjalistow zarzadzania bledna, a decyzje po-
dejmowane w ten sposéb mogg by¢ nieskuteczne. Do-
bry menedzer powinien kontrolowa¢ dostarczane mu
dane, poniewaz w innym przypadku grozi mu niebez-
pieczenstwo, ze bedzie podejmowal decyzje oparte na
blednych przestankach. Wigksze zaangazowanie na-
czelnego kierownictwa i dokladniejsza informacja
o gemba przekltada sie bezposrednio na efektywnosé
1 sprawno§¢ organizacji.

Aby uzmyslowié¢ menedzerom, jak waznym elemen-
tem organizacji jest gemba i co oznacza jej zaniedby-
wanie, japonscy konsultanci wypracowali bardzo szcze-
gblng lekcje treningowa. Pierwszego dnia treningu
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Rys. 1. Trzy filary gemba

Zrodlo: opracowanie wlasne.

gemba zabierajg szkolonego menedzera do fabryki,
ustawiajg go w kacie sali, rysujg wokot niego niewiel-
kie koto i kazg mu, nie wychodzac z tego kota, obser-
wowag, co sie dzieje w zakltadzie. Nastepnie, po kilku
godzinach konsultant kaze szkolonemu opowiedzie¢,
co zaobserwowal i co moze powiedzie¢ o procesach
w organlzaCJl i wystepujacych w nich problemach. Zde-
nerwowany i zmeczony kilkugodzinnym staniem ob-
serwator zwykle nie potrafi odpowiedzie¢ na wiekszosé
zadawanych mu przez konsultanta pytan. Wtedy
uswiadamia sobie, ze w zasadzie caly czas obserwacji
byl czasem zmarnowanym, w ktorym, mimo wysitkow,
nie udalo sie zdobyé¢ pozytecznych informacji. Przez
ten prosty przyklad konsultanci japonscy pokazuja,
ze bez bycia na biezaco z gemba nie mozna zdoby¢
odpowiedniej wiedzy o swojej organizacji, poniewaz
nie dysponuje sie odpowiednimi zrédiami informacji.
Metoda ta byla stosowana w praktyce na przyklad
przez Taichi Ohno w Toyocie [2].

Zdajac sobie sprawe ze znaczenia gemba w japon-
skich organizacjach powotano stanowisko tak zwane-
go rezydujgcego inzyniera. Inzynierowie ci przez caly
czas swej pracy przebywajg w gemba i dlatego potra-
fig odpowiadaé na pytania zadawane przez pracowni-
kow, dotyczace bezposrednio procesu produkcyjnego
i szczegblowych kwestii z nim zwigzanych. Moga tak-

Standaryzacja

Technika 5S

Eliminacja muda

® QOpisanie najlepszej, najprostsze;j,

® Selekcja — pozbywanie sie wszyst-

® Nadprodukcja i magazynowanie

najbezpieczniejszej drogi do wykonania
jakiej$ czynnoSci

® Zapewnienie systemu przekazywa-
nia wiedzy pomiedzy pracownikami

® Dokonywanie pomiarow

® Uporzadkowanie procesow, przy
jednoczesnym zapewnieniu mozliwoS§ci
wprowadzania usprawnien

® Znajdowanie zwigzkéw pomiedzy
przyczynami a rezultatami dzialan

® Ustanawianie celow

® Zapewnienie odpowiednich szkolen
® Ustanowienie odpowiedniej struktu-
ry umozliwiajacej minimalizacje
zmiennosci i zapobieganie bledom

kich niepotrzebnych rzeczy z miejsca
pracy

® Systematyka — uporzadkowanie
wszystkiego w miejscu pracy

® Sprzatanie — czyszczenie wszystkie-
g0 W miejscu pracy

® Schludno$¢ — utrzymanie porzadku
we wszystkich miejscach pracy

® Samodyscyplina — odpowiednia
dyscyplina pracy

rzeczy, ktore nie sg natychmiast
potrzebne

® Naprawa i pozbywanie sie wyrobow
wadliwych

® Niepotrzebne przemieszczanie sie
i energia zuzywana do wykonania
danego zadania

® Wykonywanie niepotrzebnych

i nieefektywnych dziatan, brak
synchronizacji czynno§ci

® Straty zwigzane z oczekiwaniem
(z powodu niesprawnych narzedzi,
braku dostaw itp.)

® Problemy zwigzane z transportem
(zla synchronizacja dostaw, zbyt
rzadkie lub zbyt czeste dostawy itp.)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [6].



ze wprowadzac biezgce zmiany bez koniecznoSci ich
konsultacji z kierownictwem [2]. Takie podejScie po-
woduje oparcie decyzji na rzeczywmtych reahstycz-
nych danych oraz znacznie upraszcza i przyspiesza pro-
cedury decyzyjne.

Gembutsu
lowo gembutsu oznacza rzeczywistg rzecz, fi-
S zyczny przedmiot lub co§, co mozna dotkngé.
Poniewaz jest to slowo specyficzne dla jezy-
ka japonskiego, nie jest fatwo, mimo przedstawionej
definicji, europejskiemu menedzerowi zrozumiec je-
go znaczenie i odnie$é je do praktyki. Na rysunku 2
przedstawiono zwigzki zachodzace pomiedzy pojecia-
mi kaizen, gemba, gembakaizen i gembutsu. Ponizej
podano tez kilka przyktadow, pokazujacych, w jaki
sposob termin ten rozumiany jest w przypadku za-
rzadzania [7]%:
® jesli w organizacji ulegla uszkodzeniu maszyna, to
jest ona gembutsu,
® gdy wyprodukowano wadliwy produkt, to jest on
gembutsu,
® jezeli natomiast dostarczono wadliwy produkt do
klienta, to w tym przypadku gembutsu jest zar6wno
sam produkt, jak i klient.
Glownym przedmiotem dziatalno$ci menedzerske;j
w organizacji powinna by¢ analiza wystepujacych gem-
butsu w celu wykrycia ich przyczyn i podjecia odpo-
wiednich akcji zapobiegawczych. Na podstawie znajo-
mosci probleméw wystepujacych wgemba mozna opra-
cowac plan usprawnien, ktére bedg mialy na celu roz-
wigzanie zaistnialych probleméw. Usprawnienia te sg
przedmiotem techniki kaizen. Podczas analizy istnie-
jacych probleméw nalezy pamietaé, aby nie przyjmo-
wac zalozenia, ze winny jest pracownik. W kazdej or-
ganizacji nikt z pracownikéw dziatajacych w gemba
nie produkuje brakéw dlatego, ze tak chece?. Wigkszosé
probleméw wystepujacych w przedsiebiorstwie to
w rzeczywisto$ci problemy zwigzane z zarzgdzaniem.
W praktyce wiekszo$¢ brakow jest spowodowana na-
stepujacymi przyczynaml [7]:
® niespodziewang awarig urzadzen,
® stosowaniem urzadzen uszkodzonych,
® bledami w utrzymywaniu standardéw,
® materialami lub podzespolami niezgodnymi ze
specyfikacja,

gembakaizen

Usprawnienie

Proces kaizen

gemba

Rys. 2. Relacje zachodzace pomiedzy pojeciami

gemba, gembutsu, kaizen i gembakaizen
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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® niestosowaniem zasad 5S,
® bledami spowodowanymi nieuwagg lub nieostroz-
noscig.

Zapewnienie odpowiedniej komunikacji

pomiedzy menedzerami a gemba

E zwanej gemba jest zapewnienie menedzerom
wlasciwych i wiarygodnych informacji. Bez

zastosowania tej techniki menedzerowie czesto podej-

mujg decyzje opierajgc sie na danych nie sprawdzo-

nych i nierzadko btednych®. Aby zapewni¢ wlasciwag

komunikacje, zgodng z zasadami gemba, nalezy po-

stepowaé wedlug nastepujacych wytycznych [9]:

® organizowaé zakladowe spotkania w celu komuni-

kowania pracownikom polityki przedsiebiorstwa®,

oraz zapewnienia, ze polityka ta Jest znana wszyst-

kim pracownikom i ze wszyscy majg do niej pozytyw-

ny stosunek,

® zapewnic, zeby praca kazdego pracownika przyczy-

niala sie do realizacji przyjetej polityki,

® organizowac codzienne spotkania w celu zwieksze-

nia wérod pracownikéw poziomu Swiadomosci proble-

mow, jakie aktualnie powinny by¢ rozwigzane,

® organizowacé nieformalne spotkania z pracownika-

mi ($niadania, spotkania prywatne, wysylanie zyczen

do pracownikéw i ich rodzin itp.), aby przekonac ich,

ze kierownictwo rozumie ich problemy,

® stosowac tablice informacyjne, aby pracownicy

mogli komunikowa¢ sie miedzy soba,

® przedstawiaé na tablicach najlepszych pracowni-

koéw,

® wykresla¢c na tablicach postepy poszczegblnych

zespolow w realizacji wyznaczonych celow.

Dodatkowo mozna wykorzystywaé¢ nastepujace
techniki [9]:
® stosowanie w organizacji r6znorodnych metod i fi-
lozofii zarzadzania, takich jak: TQM, 5S, eliminacja
muda itp.,
® zapraszanie rodzin pracownikéw na spotkania do
zakladu,
® mozliwo$¢ wypowiedzenia sie na temat pracy i jej
warunkéw czlonkom rodzin zatrudnionych,
® zapoznanie pracownikow ze sposobem, w jaki
klienci uzywaja danego produktu, aby mieli wigkszg
$§wiadomo$¢ ich probleméw i tatwiej mogli przetozyc
ich wymagania na prace, jakg wykonuja,
® ustanowienie odpowiedniego systemu nagréd za
dobre wykonywanie pracy i spelnianie okreslonych ce-
low.

Na podstawie przedstawionych rozwazan dotycza-
cych komunikacji w przypadku zastosowania koncep-
¢ji gemba w organizacji, mozna przedstaw1c réznice
pomiedzy systemem komunikacji w organizacji sto-
sujacej te technike w poréwnaniu z komunikacjg
w tradycyjnej strukturze biurokratycznej (rysunki 3
i4). W przypadku tradycyjnej biurokratycznej komu-
nikacji pomiedzy menedzerami a robotnikami wyste-
puja diugie kanaty informacji, ktére stosunkowo tatwo
ulegajg zakloceniom. Natomiast w przypadku zasto-
sowania techniki gemba obszary dzialania menedze-
réw i robotnikéw cze$ciowo zachodzg na siebie. W ten
spos6b ulegaja skroceniu kanaly informagji, a zak1o-
cenia, jesli nawet nie sg catkowicie zlikwidowane, to

odstawowym celem techniki zarzadzania



organizacji 7-8/2003

Kanaty
informacji

Zakiocenia

Menedzerowie

Rys. 3. Komunikacja w systemie biurokratycz-
nym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Menedzerowie

Kanaty
komunikacji

Rys. 4. Komunikacja w organizacji stosujacej
technike gemba

Zrodlo: opracowanie wlasne.

ich znaczenie jest znacznie mniejsze niz w przypadku
poprzednio omawianej komunikacji.

Podsumowanie
enedzerowie, ktorzy podejmuja decyzje opie-
M rajac sie tylko i wylacznie na przysylanych
im raportach, popelniaja powazny biad. Ja-

ponscy menedzerowie sadza, ze bez kontaktu z miej-
scem, gdzie dana czynno§¢ jest wykonywana, czyli
z gemba, nie mozna podejmowac dobrych decyzji. Ta-
ichi Ohno twierdzi: codziennie udawaj sie do gemba,
a kiedy juz tam jestes$, nie unikaj wystepujacych pro-
bleméw [2]. Tylko dzieki dobrej znajomosSci gemba,
uzyskiwanej przez $cisla wspoélprace i komunikacje
pomiedzy menedzerami a pracownikami, mozna uzy-
ska¢ informacje stanowigce podstawe do podejmowa-
nia trafnych decyzji.

Do najwazniejszych korzysci stosowania koncepcji
gembakaizen zalicza sie to, ze: [6]
® problemy rozwigzywane sa na podstawie spraw-
dzonych i dokladnych danych,
® mozna w latwy sposob wprowadzaé dzialania ko-
rygujace i doskonali¢ system,
® zmniejsza sie opor podczas wprowadzania zmian,
® gdy chce si¢ wprowadzaé drobne zmiany i mody-
fikacje (kaizen), to nie zawsze trzeba konsultowac
kazda decyzje z kierownictwem wyzszego szczebla?.

Koncepcje gemba i gembutsu wigza sie takze z za-
rzadzaniem jakoScia. We wspoélczesnym zarzadzaniu
jakoscia podkre§la sie, ze za jako$¢ odpowiedzialni sg
wszyscy pracownicy, a nie tylko odpowiednie dziaty
i komorki zajmujace sie w danej organizacji zarzadza-
niem jako$cig. Problemy zwigzane z jako$cig pojawiaja
sie zwykle w gemba i dlatego ich rozwigzanie mozna
osiggnaé stosujac zasady prezentowanej koncepcji
gemba. W praktyce zarzadzania jako$cig nie oznacza
niczego innego, jak wzajemng wspbélprace pomiedzy
specjalistami zarzadzania jakoScig a pracownikami
tych komoérek, w ktorych problemy rzeczywiscie wy-

stepuja. Zgodnie z zasadami gemba menedzerowie do
spraw zarzadzania jakoS§cig nie mogg tylko i wylgcz-
nie opierac sie na dostarczanych im raportach i spra-
wozdaniach. Muszg oni bezposérednio udaé sie do
gemba, czyli do miejsca, gdzie dany problem wystapit,
1 naocznie przekona¢é sie o tym, jakie problemy tam
wystepuja. Dopiero wtedy decyzje przez nich podjete
i zaproponowane rozwigzania bedg wystarczajaco efek-
tywne.

Radostaw Wolniak

PRZYPISY

U Dalekowschodnie podejScie do idei ciaglych usprawnien
dobrze oddaje chinskie przystowie: ,,Kiedy czlowiek nie wi-
dzial swych przyjaciél przez trzy dni, powinien im sie do-
ktadnie przyjrzeé¢, aby zobaczy¢, jakie zmiany w nich za-
szly”. Za: [3].

Masaaki Imai stoi na czele Instytutu Kaizen.

Wage gembutsu dla Japonczykow dobrze ilustruje naste-
pujacy przyktad: Gdy na rynek wprowadzano pierwsze te-
lewizory kolorowe, Europejczycy zamoéwili 100 kolorowych
telewizoréw od japonskiego dostawcy. Okazalo sie, ze 4
podzespoly nie dziataly. Wtedy Japonczycy wystali dwoch
inzynieréw, aby zbadali te kwestie na miejscu. Europej-
czycy byli bardzo zdziwieni taka postawa, gdyz uwazali,
ze wysltanie samolotem 4 nowych podzespoléw jest znacz-
nie tansze niz koszty przelotu z Japonii i pobytu w Euro-
pie dwoch ludzi. Kiedy z Japonii przybyli inzynierowie,
powiedzieli, ze podzespoly sg dla nich bardzo waznym gem-
butsu. Przeprowadzili oni dokladne badania zwigzane z na-
tura pojawiajacych sie w przypadku wadliwych podzespo-
16w probleméw. Zdobyte informacje uznali za bardzo waz-
ne i pozwalajace im w przyszloéci opracowac nowe ilepsze
produkty. Za: [7].

4 7 wyjatkiem sytuacji ekstremalnych, takich jak na przy-
ktad sabotaz.

Przyczyny tego zjawiska oméwiono juz wezeéniej.
Polityka ta moze byé¢ na przyklad: polityka jakosci, poli-
tyka Srodowiskowa, polityka zarzadzania bezpieczen-
stwem, polityka systemu zintegrowanego itp.

2
3

5
6

Niniejszy artykul zostal opracowany na podstawie
materialéw zawartych na stronach internetowych
Instytutu Kaizen, w szczegdélnosci:

[1] Introduction to GEMBAKAIZEN, http://curiouscat.net/
guides/qglink.cfm

[2] About GEMBA, http://curiouscat.net/guides/qglink.cfm
[3] Introduction to KAIZEN, http://curiouscat.net/guides/
qglink.cfm

[4] Top Managers Should Be Ready to Dirty Their Hands.
An Interview with KAIZEN Guru: Masaaki Imai, http://cu-
riouscat.net/guides/qglink.cfm

[56] Guru’s Viev of the GEMBA, http://curiouscat.net/guides/
qglink.cfm

[6] The Power of Common Sence, http://curiouscat.net/gu-
ides/qglink.cfm

[7] Again About GEMBA, http://curiouscat.net/guides/
qglink.cfm

[8] The Golden Rules of Gemba Management, http://curio-
uscat.net/guides/qglink.cfm

[9]1 Supervising with the Personal Touch, http://curious-
cat.net/guides/qglink.cfm

[10] Key Elements of Kaizen, http://curiouscat.net/guides/
qglink.cfm

[11] The Third Kaizen Book, http://curiouscat.net/guides/
qglink.cfm

[12] Go to Gemba First,
qglink.cfm

[18] A Case for Standards, http://curiouscat.net/guides/
qglink.cfm

[14] Suggestions Systems,
qglink.cfm
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