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WSTEP DO WYDANIA POLSKIEGO

kutecznos$¢ realizacji strategii firm zalezy od efektywnosci ich pro-

cesow. Pod tym stwierdzeniem wigkszos¢ z nas podpisuje si¢ bez
wahania. Problem w tym, ze wyraza ono pewne kluczowe zyczenie — cel
wszystkich organizacji, ktory jednak realizuje si¢ nader rzadko.

Tymczasem wzrost efektywnosci proceséw lezy w samym sercu
kazdej strategii rozwoju organizacji. Czgsto jest to pierwszoplanowy cel,
ktory zarzad wytycza i przekazuje do realizacji calej firmie.

Jak to zatem si¢ dzieje, ze cho¢ wspdlny cel wyznaczany jest dla wszyst-
kich, zrealizowaé go udaje si¢ nielicznym? Organizacje, ktére potrafig
stale doskonali¢ swoje procesy — tym samym notujac nieustanne wzrosty
—nalezg do mniejszosci. Wigkszo$¢ prob koncezy sie niepowodzeniem.
Jesli problem nie lezy w procesach jako takich, niezaleznie od branzy
czy skali biznesu, przyczyn trzeba pewnie szuka¢ w podejsciu do nich
—1to w catej rozciggtosei. Od przyjetego modelu doskonalenia, o ile on
w ogole istnieje i dziata, przez standardy przywodztwa, po jakos¢ zarzg-
dzania zasobami ludzkimi.

Odpowiedzi mozna szukaé w rozmaitych obszarach i trafia¢ na roz-
ne wnioski. Majac za soba wieloletnie doswiadczenie w doskonaleniu
procesow, nie mam watpliwosci, ze ksigzka, ktora wlasnie trafia do rak
Czytelnikow, jest rozwigzaniem najdoskonalszym. Strategia Lean to zna-
komita odpowiedz na to wyzwanie zarzadcze, ktére zarysowatem po-
wyzej. Doskonale odtwarza wigkszos¢ problemow i sytuacji krytycznych
w organizacji i daje jasne odpowiedzi praktyczne. Czytajac ja po raz
pierwszy, czgsto wracatem do swoich pierwszych krokéw z lean. Byt to
rok 1999, wtedy rozpoczynalem swoja zawodowa przygode z lean.
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Prosze sobie wyobrazi¢ czas przefomu wiekéw i fabryke General
Electric w Polsce. To firma, ktéra jak moze niektorzy z Panstwa wiedza,
zdotata wypracowac standardy trwatej zmiany i nieustannego doskona-
lenia si¢ niemal do perfekeji. Niemal, bo w mysl zasady, ktéra powinna
przyswiecac kazdej dojrzatej organizacji, nigdy nie osiggamy stanu, w kto-
rym nie mozna by czego$ poprawi¢. Innymi stowy, niedopuszczalne jest
odtrabienie sukcesu i spoczecie na laurach.

Mamy wiec 1999 rok, a dwezesny lean manager w jednym z polskich
zaktadow GE, Bogustaw, zaprasza mnie na spotkanie. ,,Czy chciatbys
dotaczy¢ do zespotu leanowego, do Lean Teamu?”, pyta wprost. Wezes-
niej mialem z tg tematyka do$¢ luzne relacje; uczestniczylem w szkole-
niu dla wybranych pracownikéw i tyle. Nie pamigtam, jak dlugo si¢
zastanawialem nad decyzja, jak si¢ p6Zniej okazalo, przelomowa w mojej
karierze. Sadzeg, ze moje wahania nie trwaty dtuzej niz trzy minuty.
Kolejne siedem lat do dzi§ uwazam za najbardziej rozwojowe w moim
zawodowym zyciu.

Nie sposéb przy tej okazji nie wspomniec o szefie tamtej fabryki,
z ktérym miatem przyjemnos$¢ pracowac przez jakies pigc lat. Feri, bo
tak miat na imig, kazdorazowo spotykajac mnie w hali produkcyjnej,
wital si¢ stowami: How are you performing today, Tomek? Dlaczego to za-
pamigtatem? Ot6z ten cztowiek wiedzial, Ze ciggle doskonalenie, a wigc
bycie lepszym kazdego dnia, to klucz do skutecznej transformacji firmy.

Efektem tego dziatania bylo przeobrazenie catego zaktadu w bardzo
zwinng organizacje. To, co miato ogromny wplyw na przeobrazenie fabry-
ki, to jej kultura organizacyjna. Kultura, ktéra zdotata wypracowaé
kadra zarzadzajaca wraz z catym zespotem pracownikéw — wszystkimi
bez wyjatku. Patrzac na t¢ transformacje z pragmatycznego punktu wi-
dzenia, proces zmiany w fabryce GE mozna przyréwnac¢ do Anglika
dbajacego o swdj przydomowy trawnik. Kiedy go spyta¢, jak osiaga tak
imponujacy efekt, powie ze spokojem w glosie: ,,Ach, to nic nadzywczaj-
nego. Po prostu kosze, podlewam, kosze, podlewam, kosze, podlewam.
I tak kazdego dnia”.

Czytajac The Lean Strategy, nieustannie wracatem myslami do czasu
spedzonego w fabryce GE. Wracalem tez do istoty lean. Latwo jest zbta-
dzi¢, pogubi¢ si¢ w drodze do doskonatosci. Albo wrecz poniesé porazke
(zwlaszcza jesli nie bedziemy faktycznie gotowi na t¢ przelomowa zmia-
ne). Ta ksigzka dobitnie przypomina, czym jest lean, i to w czystej postaci.
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Uwzglednia bowiem absolutnie wszystkie warunki konieczne, aby méc
doskonali¢ procesy i doprowadzi¢ do stanu, ktory definitywnie i w od-
powiedzialny sposéb bedzie mozna nazwac lean, organizacja prawdziwie
leanowa.

Menedzer, ktéry odnosi sukcesy w transformowaniu organizacji, jest
$wiadomy tego, w czym uczestniczy oraz zadan na nim spoczywajacych,
bedzie spedzaé pot dnidwki w gemba. To japonskie pojecie jest kluczowe
w budowaniu dojrzatej organizacji opartej na lean. Oznacza miejsce,
w ktérym powstaje wartos$¢ dla klienta. Najczesciej jest to hala produk-
cyjna albo biuro, w ktérym pracownicy wytwarzaja produkt lub ustuge.
Lean menedzer przyglada si¢ procesowi, wspiera pracownikéw w nim
uczestniczgcych. Wspiera, ale nie wyrecza. Daje wskazowki, nie polece-
nia. To prawdziwy elementarz, ale i fundament lean. Lektura tej ksigzki
pozbawi was zludzen. Zrozumiecie, w czym rzecz, i od czego nalezy
zacza¢ w doskonaleniu organizacji. Zadanie spoczywajace na takim $wia-
domym menedzerze to budowanie wraz z pracownikami kultury orga-
nizacyjnej opartej na ciagltym doskonaleniu. Na kwestionowaniu status
quo. Identyfikowaniu probleméw i wspdlnym poszukiwaniu rozwigzan.
Przez nieustanne eksperymenty, teraz i tu, w gemba wtasnie.

Wréémy jednak do istoty wyzwania zarzadczego bedacego przed-
miotem ksigzki.

Lean to zupelnie inny sposéb uczenia si¢, bo oparty na rozwigzywa-
niu probleméw (a w zasadzie uczeniu sig, jak mamy sie uczy¢, i to kaz-
dego dnia). Czyli w jaki sposob nalezy zaglebiac si¢ w szczegoty sklada-
jace sie na proces. W jakim celu? Aby identyfikowa¢ realne problemy,
dociera¢ do ich przyczyn i poprzez eksperymentowanie wypracowywac
najlepszy mozliwy standard ich rozwigzywania. Majac jednoczesnie
w glowie, ze w catym procesie mozliwe sa dwa kroki: jeden do przodu
ijeden do tytu. Tak! Jezeli si¢ pomylisz albo jesli Twoje rozwiazanie nie
przyniesie zamierzonego rezultatu, nie poddawaj si¢, probuj dalej. Trak-
tuj to jako lekeje, z ktorej mozesz wyciagnaé wnioski, mierzac si¢ z pro-
blemem w drodze kolejnego eksperymentu. Nie staraj si¢ przy tym po-
pada¢ w perfekcjonizm, szukajac najlepszych rozwiazan. Na papierze
nawet najlepszy pomysl pozostaje tylko kartka, na ktérej zapisates idee.
Praktyka to co innego. Wdrazajac male rozwiazanie, jestesmy o krok
blizej do celu, a jednocze$nie bogatsi o doswiadczenie zdobyte podczas
jego wdrazania.
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Jeden z japonskich senseidéw, a wiec swego rodzaju mistrzéw lean,
powiedzial kiedys, ze Europejczycy zbyt mocno i za dtugo koncentruja
sie —w odrdéznieniu od Japonczykéw — na literze ,,P”, bedacej pierwsza
sktadowg cyklu PDCA. Wyjasnijmy tym, ktérzy wlasnie stawiajg pierw-
sze leanowe kroki, ze metodologia ta pochodzi z japonskiej Toyoty.
A PDCA to skrét od angielskich stow: plan—do—check—act. To tak zwane
koto Deminga stanowi sedno procesu doskonalenia. To nieustanny cykl,
bedacy trybem cigglego doskonalenia procesow w firmie.

Co miat jednak przywolany sensei na mysli? Ot6z w czasie, kiedy
zbyt dtugo planowalismy (to P w cyklu PDCA), mozna bytoby przepro-
wadzi¢ w gemba parg eksperymentéw i by¢ moze uzyskac jakies rozwia-
zanie. A na pewno czego$ by nas nauczylty, pchnety do przodu.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na range, jaka nadaje si¢ pro-
cesowi uczenia si¢. Ale jesli chodzi ,tylko” o uczenie sig, dlaczego tak
wielu firmom, jak zdazylismy zauwazy¢ wezesniej, nie udaje si¢ skutecz-
nie budowa¢ przewagi konkurencyjnej? Dlaczego droga do doskonatosci
jest tak kreta i trudna, ze wigkszos¢ firm z niej zbacza? Oczywiscie nie
mozna autorytatywnie stwierdzi¢, ze przyczyna jest jedna i kazdora-
zowo ta sama. Ludzie popelniaja bledy, to oczywiste. Ale nie zawsze
jednakowe. I z r6zng czestotliwoscig przeciez.

Najczesciej jednak odnotowujemy jeden z dwéch typdw sytuacii,
ktore decydujg o niepowodzeniu.

1. Kierownictwo nie rozumie, nie wie, jak skutecznie budowac prze-

wage konkurencyjng. Nie zna, nie rozumie istoty lean.

2. Leanjest uzywane jedynie do zwigkszenia efektywnosci proceséw
lub rozwigzania doraznego problemu, ktéry w danej chwili jest
uznawany za istotny. Nie ma wigc mowy o transformacji, nie-
ustannym procesie budujacym faktyczna przewage.

Osoby zarzadzajace nie traktuja podejicia lean jako sposobu budo-
wania przewagi konkurencyjnej, w ktérym wypracowany model dosko-
nalenia oparty jest na uczeniu si¢ (jak wspomniatem, poprzez rozwia-
zywanie probleméw i przy zaangazowaniu pracownikow ze wszystkich
szczebli organizacji). Jednak kiedy takie podejscie staje si¢ podstawa
budowania kultury organizacyjnej i punktem wyjscia, to wyznaczajac
strategie rozwoju firmy — zgodnie z mysla autoréw tej ksiazki — mamy
do czynienia z tytutowa strategia lean. To stan, kiedy wszyscy doskonale
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rozumieja swoja role w strukturze organizacji i procesie, w ktérym
uczestniczg.

Reasumujac zatem, Michael Ballé oraz Daniel T. Jones, wspétautorzy
tej znakomitej ksigzki, pozwalaja Czytelnikom na nowo (badz po raz
pierwszy) odkry¢ lean. Wielu z Panistwa moze po jej lekturze uznac, ze
nie znalo lean, cho¢ trwato w przekonaniu, zZe jest zgota inaczej. To
pozwoli na ozywienie czy tez wskrzeszenie mysli lean w organizacji — na
nowo i trwale. Inni za$ przejda te Sciezke po raz pierwszy i unikng by¢
moze wielu bledéw. Cho¢ to na nich uczymy si¢ przeciez najskutecznie;.

Przez lata nie znalaztem ksiazki dotyczacej lean lepszej niz ta, ktorag
maja Panstwo w rekach. To pozycja wrecz obowigzkowa, obok ksiazki
Dyrektor firmy jako Lean Manager, ktérg przy tej okazji wypada takze
zarekomendowac.

To olbrzymia rado$¢ méc przyczynié si¢ do wydania w polskim
przektadzie tego tytulu. Przekazujac ksiazke w Panistwa rece, ufam, ze
zmieni ona optyke patrzenia na lean. Cieszmy si¢ nia podczas lektury,
ale i praktycznej przygody z w gemba, w Panstwa organizacji. Wierze,
ze bedzie ona zrédlem wielu sukceséw. Lepszego powodu do radosci
znalez¢ nie sposéb.

Zycze madrej przygody z lekturg Strategii Lean.

Tomasz Bereznicki
z zespoltem DPC Polska

Warszawa, lipiec 2019 roku



ROZDZIAL 1

Zmiana na lepsze

Wieksza wartos¢ generuje sie poprzez...
wypracowywanie i przekazywanie klientowi
wiekszej wartosci

P od koniec 30-letniego okresu pracy na stanowisku dyrektora gene-
ralnego firmy Socla, ktéra w ramach duzej grupy korporacyjnej
zajmowata si¢ wytwarzaniem zaworéw wodnych, jeden z nas — Jacques
—stangl w obliczu powaznego kryzysu. W nastepstwie upadku Lehman
Brothers i p6zniejszych turbulencji finansowych doszto do zatamania
na rynku kapitalowym. Projekty budowlane zostaly w znacznej mierze
wstrzymane, co moglto rodzi¢ powazne konsekwencje dla firmy Socla.
Przez wiele lat Socla wyrdzniata si¢ wéréd konkurentéw $miatoscig stra-
tegii. Wigkszo$¢ jej rynkowych rywali wybrata podejscie konserwatyw-
ne: ograniczali wachlarz dostepnych produktéw i pozyskiwali towar od
tanich dostawcow z zagranicy (co znajdowato wyraz w jego jakosci). Socla
przedstawiata klientom szeroki katalog wysokiej jakosci wyrobow, gwa-
rantujac dostawe na nastepny dzien.

Dzigki takiej strategii firma cieszyta si¢ bardzo dobra reputacja i ren-
townoscia, poniewaz klienci byli skfonni zaptaci¢ nieco wigcej za produkt
wiodacej marki. Taka strategia wymagata jednak sporego zaangazowania
gotéwkowego, poniewaz gwarancja dostaw rozlicznych wyrobéw w ciagu
jednego dnia wymagata utrzymywania duzych stanéw magazynowych,
a dodatkowo firma musiata sporo inwestowa¢ w utrzymanie produk-
tywnosci urzadzen i proceséow montazowych w drogim kraju. Z chwila
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nadejscia kryzysu popyt radykalnie si¢ zmniejszyl, a gotowka nagle stata
sie powaznym problemem, tym bardziej ze firma matka nagle odczuta
jej powazne niedobory. Firma Socla zostata wystawiona na sprzedaz,
ale z powodu metody gospodarowania zasobami gotéwki trudno byto
znalez¢ na nig kupca.

Jacques probowat wprowadzi¢ w firmie metode lean jeszcze przed
nastaniem tego kryzysu. Zawsze wykazywat si¢ otwartoscig umystu, jesli
chodzi o postepowe eksperymenty w zakresie zarzagdzania — byt nawet
wspotzatozycielem francuskiego oddziatu Society of Organizational
Learning — sprowadzit wiec do swojej firmy renomowanego konsultanta.
Firma wdrozyta kilka projektow produkeyjnych, wykorzystujac w tym
zakresie narzedzia lean, ale ostatecznie Jacques i jego dyrektor opera-
cyjny Frédéric Fiancette podjeli decyzje o rezygnacji z dalszych wysitkow
w tym zakresie. Utrzymanie poprawy wynikéw po zakonczeniu projektu
okazato si¢ trudne, a ludzie z coraz wigksza niechecia i oporem odnosili
sie do propozycji udziatu w juz istniejacych inicjatywach badz do wdra-
zania nowych. Jacques i jego dyrektor zawsze bardzo dbali o atmosfe-
re w firmie, postanowili wiec si¢ wycofac z tego pomystu. Obaj wierzyli
w system lean — co do tego nie ma zadnych watpliwosci — praktyka po-
kazala jednak, ze nie da si¢ jej wdrazac na zasadzie listy projektow
»doskonalacych”.

Kryzys zmusit ich jednak do podjecia radykalnych krokow, w zwigzku
z czym Jacques i Fiancette postanowili ponownie wyprébowa¢ lean. Tym
razem wybrali metode przedstawiona w ksigzce Lean thinking — szczupte
myslenie i nawigzali wspotprace z mistrzem lean. Ocena, ktérg sensei sfor-
mulowal po pierwszej wizycie w zaktadzie produkeyjnym, byta — deli-
katnie rzecz ujmujac — niepokojaca, zeby nie powiedzie¢, ze stanowita
powazny powdd do obaw. Sensei uznal, ze Jacques i Fiancette po prostu
nie rozumieja istoty swoich probleméw. On, cho¢ byt ekspertem, tez ich
nie rozumiat. Stwierdzit, ze powinni wspélnie podja¢ wysitek ich analizy.
Z takimi wnioskami przyszed! do zespotu, ktéry z powodzeniem kie-
rowat firmg przez kilkadziesiat lat. Zaproponowal przy tym metode
diagnozy dogtebnych probleméw polegajaca na usunigciu podstawowych
trudnosci operacyjnych w tych obszarach, w ktorych firma wyraznie nie
radzi sobie z zaspokajaniem potrzeb klientéw oraz zapewnieniem pra-
cownikom poczucia bezpieczenstwa. Twierdzit, ze dopiero po usunieciu
tych przeszkéd natury praktycznej przyjdzie czas na wszystko inne.
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Najogodlniej méwiac, wynikato to z tego, ze nalezy zajac si¢ wskazanymi
przez niego problemami, a pozostate zagadnienia pozostawic na pozniej.

Jacques 1 Fiancette nie bez wahania zdecydowali si¢ pdjs¢ za rada
mistrza. Ku wlasnemu zaskoczeniu stwierdzili, ze pozostate sprawy réw-
niez zaczely sie uktadaé. W ciggu kilku kolejnych lat firma przeszta rady-
kalng transformacje, utrzymujgc sprzedaz na znizkujgcym rynku, a na-
wet zwickszajac swoj udzial i uzyskujac dodatnie przeptywy gotéwkowe.
Macierzysta grupa ostatecznie sprzedata Socle za kwote stanowiaca
dwucyfrowy mnoznik jej dochodu przed odsetkami i opodatkowaniem
(EBIT) —ito w okresie, w ktérym tego typu transakeje rzadko dochodzity
do skutku. Jeszcze dzi§ Jacques ze zdumieniem wspomina, jak udalo si¢
wtedy odmienic losy firmy bez zadnej reorganizacji, restrukturyzacji
czy reengineeringu. Po prostu wszystko zmienilo si¢ na lepsze. A potem
znéw na lepsze. Tymczasem cata inicjatywa sprowadzita sie do przyswo-
jenia zasad i technik wypracowanych przez firme Toyota w celu zmienia-
nia pracy na lepsze.

Czy koncepcja zarzadzania uksztattowana w fabrykach japonskiego
producenta samochodéw moze znajdowac zastosowanie do dzisiejszych
probleméw? Pigtnascie lat temu pionierzy ,naturalnego kapitalizmu”
starali si¢ pogodzi¢ zatozenia kapitalistyczne z troska o stan Srodowiska
naturalnego i w trakcie swoich poszukiwan natkneli si¢ na bestsellerowa
ksigzke Jima Womacka i Dana zatytulowana Lean thinking — szczupte
myslenie. Prezentowala ona podejicie alternatywne. Tytut co prawda
wyraznie méwit o ,mysleniu”, ale z jakiego§ powodu wielu czytelnikéw
—jak rowniez wielu sposrdd tych, ktorzy starali sie w praktyce wdrazaé
zawarte w niej rady — koncentrowato si¢ na wywodach dotyczacych
marnotrawstwa (rozumianego jako te dziatania cztowieka, ktére pochta-
niajg zasoby, ale nie przyczyniajg si¢ do powstania wartosci). Zostalo
ono przedstawione jako nieodlaczny element aktywnosci cztowieka
prowadzonej w sposob konwencjonalny. Autorzy podkreslali, ze mar-
notrawstwo ma niekorzystny wptyw na wyniki, ale réwniez na poziom
zadowolenia. Co za$ wazne, twierdzili, ze mozna je eliminowac.

Paul Hawken, Amory Lovins i Hunter Lovins nakreslili wizje gospo-
darki opartej na ustugach i przeptywie, w ktorej firmy — nie przekraczajac
granic swojej wydajnosci — uzyskuja postep dzieki ciagtemu dazeniu do
zwigkszania wydajnosci, usprawnieniom i mniejszemu naciskowi na ma-
terialy, a takze stosowaniu zasad lean na wszystkich etapach dziatalnosci.
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,Po raz pierwszy — twierdzili autorzy — mozna sobie w realistyczny i prak-
tyczny sposob wyobrazi¢ gospodarke w wersji bardziej zadowalajacej
iobarczonej mniejszym ryzykiem, ktérej kondycja, perspektywy i mier-
niki podwazaja stusznos¢ tradycyjnych zalozen dotyczacych wzrostu
— gospodarke postepujaca naprzdéd dzieki stopniowemu zmniejszaniu
zuzycia i rosngceg w site dzigki uszezuplaniu sie”!.

Myslenie kategoriami lean miato wypetnié pustke i zaspokoi¢ zapo-
trzebowanie na nowg forme kapitalizmu i metode lepszego dziatania,
opartg na zasadniczo odmiennym podejsciu. Co jednak pewnie nikogo
nie zaskakuje, trzeba bylo wielu lat i wielu préb, aby dobrze pozna¢ to
nowe podejscie. Pierwsze doswiadczenia Jacques’a weale nie byly wyjat-
kiem od reguty. Liderow kusita obietnica zaangazowania pracownikow
w eliminacje marnotrawstwa i cigcie kosztéw, wiec zatrudniali ,,eksper-
tow” oraz konsultantow, ktorzy mieli za nich rozwiazaé stwierdzone
problemy. Konsultanci dostrzegli w tym szanse dla siebie i zaczeli bardzo
uwaznie przygladac si¢ poczynaniom japonskich ,konsultantow”, aby
dowiedziec si¢ od nich, jak moga odpowiedzie¢ na to zapotrzebowanie.

W poczatkowym okresie japoniscy mistrzowie wystepujacy w roli
konsultantéw przyjezdzali co cztery do szeSciu tygodni, aby na miejscu
przez tydzien objasnia¢ zachodnim menedzerom zasady wdrazania
kaizen, czyli drobnych usprawnien na pierwszej linii produkcyjne;.
W ramach tych projektéow przeprowadzali pieciodniowe pokazowe
sprzetomowe” akcje kaizen, ktére miaty doprowadzi¢ do rekonfiguracji
dziatalnosci zespotu 1 zaprezentowaé kierownictwu potencjat metody
lean. (Normalnie inicjatywy kaizen nie majg charakteru ,akcji”, lecz
stanowia element zwyczajnej aktywnosci zwigzanej z wykonywaniem
pracy, a opieraja si¢ na sugestiach czy zespolowych kregach jakosci—na
przyktad na rozwigzanie konkretnego problemu poswiegca si¢ godzing
tygodniowo). Mistrzowie prowadzili ponadto sesje szkoleniowe w za-
kresie korzystania z narzedzi lean i wyznaczali zespotom zadania do
wykonania w okresie poprzedzajacym ich kolejna wizyte. Obserwowali
rowniez, wjaki sposob liderzy Toyoty oddziatuja na lokalnych dostawcow,
rozwijajac kolejne linie modeli. Z tych elementow skladali nastgpnie
oferte w postaci pakietu konsultingowego, czesto potem prezentowanego

1
1999.

P. Hawken, A. Lovins, L.H. Lovins, Natural Capitalism, Little Brown, Nowy Jork
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jako schemat dojrzewania firmy. Wigksze organizacje powotywaly tez
wewnetrzne zespoty lean, aby te na podstawie narzedzi lean i Six Sigma?
tworzyty wlasny ,,system produkcyjny”, ktéry nastepnie wdrazaty w orga-
nizacji na takiej samej zasadzie jak Six Sigma.

Dan i Jim wspierali zainteresowanych pionieréw w poszukiwaniu
zastosowan dla lean réwniez poza branzg samochodowa i mieli okazje
wiele razy obserwowac realizacje tego typu wysitkéw. Na przyktad Dan
kierowal pracami zespotu, w ktdrego sktad wehodzili menedzerowie z bry-
tyjskiej firmy Tesco oraz ich dostawcy. Przy okazji rozpoznano liczne
przejawy marnotrawstwa, op6znien i weryfikacji w funkcjonowaniu
tancucha dostaw taczacego produkcje z kasa w supermarkecie, co dopro-
wadzito do wdrozenia pierwszych dziatan prowadzacych do szybkiego
uzupetniania zapaséw w branzy spozywczej na zasadzie ssania (na wzor
systemu dystrybucji czesci zamiennych stworzonego przez Toyote). Dan
towarzyszyl tez pracownikom stuzby zdrowia, ktérzy podazali krok
w krok za pacjentem, aby dzigki temu zrozumie¢ przyczyny i konsekwen-
cje opoznien i kolejek w szpitalach.

Tego typu dziatania wdrozeniowe lean niewatpliwie przektadaty sie
na konkretne rezultaty. Poczatkowo usprawniano to, co najtatwiej byto
usprawnic, ale z czasem wprowadzano miedzy innymi rekonfiguracje
zaktadajaca przejscie od wydziatéw do struktury komérek produkeyjnych,
wprowadzanie pulsacyjnych linii naprawczych i renowacyjnych w przy-
padku silnikéw i maszyn lotniczych, wypracowanie przeptywu w ma-
gazynach obstugujacych sprzedaz detaliczng 1 wizualne zarzadzanie
droga pacjenta w obrebie szpitala. Rzeczywiscie niektére elementy prak-
tyki lean upowszechnily si¢ pod mianem narzedzi (dotyczy to miedzy
innymi map strumienia wartos$ci czy pozniejszego myslenia A3%). Im
jednak skuteczniej narzedzie generowato wyniki, tym wigkszych trud-
nosci nastreczato kontynuowanie danego rodzaju programu.

Pracownicy produkeji buntowali sie przeciwko usprawnieniom, ktére
narzucali im eksperci. Okazjonalne akcje kaizen nie wystarczaly pra-
cownikom produkcji do nabycia umiejetnosci w zakresie rozwigzywania

2 Metoda polegajaca na pozyskiwaniu danych w celu osiagniecia niemal perfekcyjnej
jakosci. Zaktada identyfikacje btedéw jeszeze przed ich wystapieniem — przyp. red.
3 Narzedzie planowania strategicznego, rozwigzywania probleméw, zarzadzania

zmianami i projektami, prezentacji pomystéw oraz pracy zespotowej— przyp. red.
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codziennych trudnosci zakiocajacych przeptyw pracy. Z doswiadczenia
wiedzieli za$, ze z usprawnieniami tak to juz jest, ze pojawia si¢ jakis
program, a potem ten program si¢ konczy. W praktyce wypracowanie
przepltywu pracy migdzy granicami wydziatéw okazywato si¢ dla zespo-
t6w trudne albo wrecz niemozliwe. Kierownictwo wyzszego szczebla
rzadko aktywnie si¢ angazowalo, niejako wychodzac z zatozenia, ze
lean odnosi sie tylko do dziatalnosci operacyjnej. Funkcje wspierajace
realizowane byly ,,po staremu”, co wywotywalo duze napigcia w organi-
zacji. Skutek byt taki, ze wewngtrzni eksperci i trenerzy lean nieustannie
gasili mate pozary.

Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, trzeba byto glebiej wniknaé w istote
systemu zarzadzania Toyoty. Stalo si¢ jasne, ze utrzymanie postepow
wymaga doskonalenia zespolow liniowych, a w tym celu nalezy im zapew-
ni¢ codzienng praktyke w zakresie rozwigzywania problemoéw i kaizen,
jak réwniez wsparcie trenerskie ze strony kierownictwa liniowego oraz
ekspertow. W drodze eksperymentow w kréotkim czasie udato si¢ usta-
li¢, wjaki sposob mozna wykorzysta¢ lean do przeobrazenia wszystkich
dziatan organizacji, nie tylko tych o charakterze operacyjnym. Nalezalo
jednak w tym celu zadba¢ o aktywne zaangazowanie kierownictwa, a jego
przedstawiciele musieli zapozna¢ si¢ z niektérymi narzedziami lean,
w szczegolnosci z systemem planowania hoshin, umozliwiajacym koor-
dynacje usprawnien wdrazanych na poziomie produkeyjnym z celami
strategicznymi organizacji, a takze stosowanie metod wizualnych pokoju
Obeya w zarzadzaniu oraz myslenia A3 jako podstawowego narzedzia
rozwigzywania probleméw na kazdym poziomie organizacji. Wszystkie
elementy mozna byto nastepnie potaczy¢ w system zarzadzania lean®.

Nawet wdrozenie wszystkich tych zmian okazalo si¢ jednak niewy-
starczajace. Trudno winic za to ktérgkolwiek z praktyk lean, czy wszystkie
razem wziete, trzeba mie¢ jednak swiadomos¢, ze w rzeczywistosci
praktyki te czgsto okazuja sie raczej bariera niz pomocg w przeprowa-
dzaniu transformacji lean. Ma to zwiazek z faktem, ze wiele osob rozpa-
truje je w kategoriach ,taktyk” i stosuje bez zrozumienia strategicznego

4 Warto zauwazy¢, ze w tej ksiazce bedziemy czesto sie odwotywac do pojeé dobrze
znanych przedstawicielom spotecznosci lean. Jesli nasze wyjasnienia okaza si¢ niewystar-
czajace, polecamy The Lean Lexicon, Lean Enterprise Insitute (LEI), Cambridge, 2003. Do-
datkowe informacje mozna znalez¢ réwniez na stronie LEI, pod adresem www.Lean.org.
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charakteru lean. Pora wigc teraz wykonac kolejny krok. Brakujacym ele-
mentem jest bowiem zmiana sposobu myslenia i nawykéw edukacyjnych,
a wlasnie na tym zasadza si¢ prawdziwa istota lean. Najwyzsza pora
wzigé lekcje od takich pionierow jak The Wiremold Company, gdzie
lean wykorzystano jako inicjatywe strategiczng zaktadajacg odgorna
zmiang sposobu myslenia w catej w organizacji. Jak juz weze$niej wspo-
minaliSmy, ksigzka Lean thinking — szczupte myslenie nie bez przyczyny
wyszta wlasnie spod piéra Jima i Dana.

Na czym zasadza sie koncepcja lean?

Inspiracjg ksigzki Lean thinking — szczupte myslenie byt stynny System
Produkeyjny Toyoty (TPS). Po 20 latach skrupulatnych badan nad
sukcesami i niepowodzeniami Toyoty jako pioniera sposobu myslenia
lean, a takze analiz przykladéw licznych firm, ktére zdecydowaty si¢
podja¢ rzucone przez nia wyzwanie, mozemy z przekonaniem powie-
dzie¢, ze to wyjatkowe grono charakteryzuje si¢ wyzsza rentownoscia
niz ich konkurenci — co ma zwiazek z ciagtym poszukiwaniem bardziej
zrownowazonych rozwigzan. W chwili pisania tego tekstu Toyota jest
najwickszym producentem samochodéw na Swiecie, a pod wzgledem
rentowno$ci dwukrotnie przewyzsza swojego gtéwnego rywala dziata-
jacego w podobnej skali, czyli firme Volkswagen. Jak juz wspominali§my
we wprowadzeniu, Toyota stan¢la na czele rewolucji i wprowadzita na
rynek czystsze samochody z pierwszymi hybrydowymi silnikami spa-
linowo-elektrycznymi i obecnie pracuje nad dtugoterminowym planem
sprzedazy pojazdéw z napedem wodorowym. Jesli za$ chodzi o dziatal-
nos¢ operacyjna, to jej zaktady produkeyjne sa mniejsze i ,,1zejsze”,
bardziej elastyczne i ekologiczne niz innych producentéw samochodéw.
Toyota jest jedynym przedsiebiorstwem typu OEM?, ktére aktywnie
dazy do modelu fabryk bezodpadowych i wdraza w tym celu systemowe
podejscie typu reduce, reuse, recycle, recover energy (zmniejszy¢, uzy¢ po-
nownie, recyklingowa¢, odzyskac energie). Mimo to w Stanach Zjedno-
czonych Toyota uzyskuje ze sprzedazy jednego samochodu zysk cztero-
krotnie wyzszy niz General Motors.

> Original Equipment Manufacturer — producent oryginalnego wyposazenia

— przyp. red.
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Od czasu gdy 25 lat temu ukazata si¢ na rynku ksiazka Maszyna, ktéra
zmienita swiat (robwniez wspotautorstwa Jima Womacka i Dana), tysiace
firm podjety wyzwanie Toyoty i probe stworzenia przedsi¢biorstwa wedtug
modelu lean®. Dwadziescia lat temu ksigzka Lean thinking — szczupte
myslenie opisywata spektakularne sukcesy wielu z nich (w tym The
Wiremold Company, w ktérej Orry petnit funkeje dyrektora finanso-
wego). Obie ksigzki zyskaty duzy rozglos, a Jim i Dan poswiecili sie
upowszechnianiu wiedzy o lean w skali globalnej, w tym celu w 1996 roku
powotujac do zycia Lean Enterprise Institute (LEI) w Stanach Zjedno-
czonych, a nastepnie tworzac Lean Global Network, czyli sie¢ zrzeszo-
nych instytutéw na caltym Swiecie.

Pigtnascie lat temu Dan, Michael i Orry zaczeli zastanawia¢ si¢ nad
tym, czy koncepcja lean mogtaby si¢ przyja¢ we Francji’. Od tamtej pory
do ruchu lean dotaczylo wielu innych lideréw, takich jak Jacques, a my
mielismy wielki zaszczyt obserwowac te firmy z bliska — odwiedzac¢ ich
zaktady i prowadzi¢ rozmowy z dyrektorami generalnymi. We Francji,
podobnie zreszta jak wszedzie indziej, gdzie mieliSmy okazj¢ przygladaé
sie firmom wprowadzajacym u siebie zatozenia lean, czgsto si¢ zdarzato,
ze firma odnotowywata wyrazny sukces w krotkim okresie, nawet w skraj-
nie niesprzyjajacych warunkach gospodarczych czy kulturowych. Tylko
sporadycznie zdarzalo nam si¢ zetkna¢ z organizacja, ktéra ulegtaby
czarowi wyjatkowego modelu Toyoty do tego stopnia, aby na gruncie
systematycznej eliminacji marnotrawstwa budowac trwaly sukees.

¢ James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Roos, Maszyna, ktéra zmienita swiat,

ttum. Lucjan Kornicki, ProdPress.com, Wroctaw 2008.

7 Francja ma wieloletnie doswiadczenia z lean, poniewaz Toyota otworzyta w pét-

nocnej czesci kraju jedna ze swoich fabryk i upowszechnita nowy system produkeyjny
wiér6d swoich miejscowych dostawcéw (Michael analizowat ten system w ramach badan
do doktoratu). W zwigzku z powyzszym francuska branza motoryzacyjna dysponowata
duza wiedzg na temat tych aspektéw lean, ktére wiaza si¢ z dziatalnoscia produkeyjna.
Z drugiej strony Francja ma dtuga histori¢ napiec w relacjach pracowniczych oraz zwiazki
zawodowe nieprzychylnie ustosunkowane do lean. Francuscy menedzerowie s ponadto
silnie przywigzani do koncepcji francuskiej wyjatkowosci, w zwigzku z czym bardzo
niechgtnie przygladaja si¢ czemukolwiek, co wykracza poza obreb kartezjanskiej tradycji
francuskiego odgdérnego zarzadzania. Dan, Orry i Michael — a wraz z nimi Godefroy
Beauvallet — zainicjowali uniwersytecki projekt upowszechniania i poréwnywania fran-
cuskich praktyk lean, a Jacques byt jednym z pierwszych dyrektoréw generalnych, ktérzy
do tego projektu dotaczyli — chegc si¢ zapoznaé z zatozeniami filozofii lean, aby méc w od-
mienny sposob kierowaé¢ swoja grupa przemystows.



ZMIANA NA LEPSZE 17

Problem ten wynika nie tyle z faktu, ze firmy nie radzg sobie z urze-
czywistnianiem ideatu ,,szczuplej produkeji”, ile raczej z tego, ze nie
rozumieja prawdziwej istoty tej koncepcji. Dla nas nie ulega watpliwosci,
ze lean to przede wszystkim sposéb myslenia radykalnie odmienny od
gtéwnego nurtu mysli zarzadcezej. Jednoczes$nie jestesmy przekonani, ze
zastosowanie tego sposobu myslenia umozliwia uzyskanie wyraznie lep-
szych wynikéw 1 trwalszej rentownoscei.

Dlaczego tak niewiele organizacji w pelni wdraza u siebie zasady
lean? Abstrahujac od typowego oporu, ktéry podsumowuje si¢ hastem
»nie unas wynalezione”, gléwna przyczyna lezy naszym zdaniem w moé-
wieniu o lean niejako ,,od zewnatrz”. W charakterystykach lean czesto
jest mowa o tym, jak firma powinna wygladac, a mianowicie: aby sku-
tecznie eliminowa¢ marnotrawstwo i dazy¢ do perfekeji, firma lean
precyzyjnie definiuje wartos¢ i ksztattuje jasno okreslone strumienie war-
tosci (nadzorowane przez menedzera strumienia wartosci), a ponadto
wdraza usprawnione procesy przeplywu oparte na ssaniu i dysponuje
strukturami cigglego doskonalenia si¢®. Menedzerowie daza do wpro-
wadzenia w swojej organizacji koncepcji lean poprzez stopniowe nadanie
jej ksztattu zawartego w powyzszej definicji. Z naszych obserwacji wynika,
ze te wysitki niemal zawsze na weczesnym etapie przynosza wyraznie
widoczne korzysci, ale potem zdaja si¢ traci¢ na sile i wygasac, w zwigzku
z czym oczekiwana transformacja ostatecznie si¢ nie dokonuje, a cale
przedsiewziecie czesto w nietasce odchodzi w niepamie¢.

PostanowiliSmy jeszcze raz przyjrze¢ si¢ tym nielicznym organiza-
cjom, ktérym — tak jak firmie Orry’ego przez 10 lat pracy pod wodza
legendarnego specjalisty od lean, dyrektora Arta Byrne’a (ktéry przez
caly okres swojej kariery zawodowej z powodzeniem wigcej niz 30 razy
przeprowadzit transformacj¢ lean, najpierw jako dyrektor generalny,
a nastepnie jako wlasciciel i inwestor) — udato si¢ osiagna¢ trwaty sukces
za sprawg lean. To §wieze spojrzenie doprowadzito nas do wniosku, ze
firmy wdrazaty u siebie nie tyle zalozenia organizacji lean, ile raczej
myslenie lean’. Dyrektorzy generalni czy operacyjni, ktérym to si¢ udato,

8 To pie¢ cech charakterystycznych zdefiniowanych przez Dana i Jima Womacka

w ksigzce Lean thinking — szczupte myslenie.
?  Art Byrne opisuje to w: Jak zrewolucjonizowa¢ firm¢ dzigki Lean Management,

ttum. Regina Jariska, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2013 oraz
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nie dazyli do ,,uszczuplania” swoich organizacji, lecz raczej zmienili swoj
sposob myslenia o dziatalnosci biznesowej, a nastgpnie upowszechniali
to nowe spojrzenie wsroéd swoich wspotpracownikéw i cztonkdw swoich
zespolow.

W ten sposob doszlismy do wniosku, ze w tej ksigzce powinni$my
przedstawic lean z perspektywy ,,od $rodka”, jednocze$nie podkreslajac,
ze jest to strategia w najpelniejszym tego stowa znaczeniu — zaréwno
sposob myslenia na ptaszczyznie indywidualnej, jak i model dziatania
w rzeczywistosci biznesowej.

m  Nowy sposob myslenia. Zamiast szukaé sposobu na optymalizacje
tradycyjnej organizacji mechanistycznej, Toyota opracowata
nowy model myslenia o pracy. Byl to model dynamiczny, skupiony
na ludziach, organiczny. Przewage konkurencyjna uzyskuje sie
w tym modelu poprzez nauke skuteczniejszego zaspokajania
potrzeb klientéw, a ten cel osigga si¢ poprzez sumienne doskona-
lenie ludzi — wszedzie i kazdego dnia. Wyniki rynkowe uzyskuje
si¢ dzigki temu, ze klientowi oferuje si¢ wyzsza warto$¢, a ta zo-
staje wypracowana dzigki motywacji pracownikéw do stopnio-
wego doskonalenia swojej pracy i dzigki ewolucji organizacji we
whasciwym kierunku. Organizacja przestaje by¢ gléownym narze-
dziem dostepu do rynku, staje si¢ natomiast miejscem wykony-
wania pracy stwarzajgcym warunki do rozwoju, ktérego celem
jest wywolanie usmiechu na twarzach klientéw zadowolonych
z drobnych, stopniowych usprawnien dotyczacych samego pro-
duktu, ale tez obstugi czy kosztow.

®  Nowa strategia biznesowa. Lean stanowi catkowitg odwrotnosé¢
tradycyjnego myslenia o dziatalnosci biznesowej jako takiej,
a takze o sukcesie. Firmy prosperuja dzigki wyzszej wartosci ofe-
rowanej klientowi w postaci korzysci, ktérych nie zapewnia im
zaden z konkurentéw i ktére pozytywnie wplywaja na stan spo-
teczenstwa jako takiego. Rentownos¢ stanowi skutek lepszego
wykorzystania kapitatu, a wynika z ciaglego poszukiwania sku-
teczniejszych metod dziatania w trybie just-in-time i petniejszej
kontroli nad kosztami (co z kolei uzyskuje si¢ poprzez ciagte

w: Jak wdrozyé Lean. Praktyczny poradnik, thum. Marcin Kowalczyk, Wydawnictwo Lean
Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2018.
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zblizanie si¢ do ideatu w postaci osiggania oczekiwanych rezul-
tatow przy pierwszej probie i lepszych procentowych wynikéw
pierwszej proby). Jak jeszcze si¢ przekonamy, do najwazniejszych
aspektow dziatalnosci Toyoty nalezy zdolnos¢ ksztattowania
niemal niezakléconego przeptywu pracy w ramach systemu pro-
dukcji (od zaméwienia do dostawy). Funkcjonowanie tego sys-
temu jest fatwiejsze dzigki niemal niezaktéconemu przeptywowi
pomystéw. Przyspieszenie tych przeptywéw przynosi klientom
istotne korzysci i usprawnia przeptyw zapaséw magazynowych,
a co najwazniejsze — wzmacnia wsrdd uczestnikow procesoéw
operacyjnych przywiagzanie do szczegoétu, co stanowi impuls do
formutowania btyskotliwych pomystéw i inicjatyw dotyczacych
mozliwych usprawnien. Ogélnie system taki stwarza mozliwos¢
przyspieszenia procesu rozwoju produktu i poszerzania oferty
w celu zaspokojenia potrzeb bardziej zréznicowanego zbioru klien-
tow. Konkurenci dzialajacy zgodnie z zalozeniami tradycyjnego
mechanistycznego modelu moga préobowac¢ nasladowac to po-
dejscie, ale szybko odnotowuja znaczny wzrost kosztéw oraz na-
rastajacy opér organizacji, ktéra nie jest w stanie si¢ wykazac az
taka elastycznoscia. Przyspieszenie przepltywu pracy skutkuje
wzrostem tempa przeptywu pomystow, co z kolei stanowi czynnik
podtrzymujacy inicjatywnos¢ i innowacyjno$¢ w zakresie wypra-
cowywania produktow i proceséw charakteryzujacych si¢ mniej-
szym marnotrawstwem. Taki stan rzeczy przektada si¢ na wyz-
szg rentownos$¢ oraz pelniejsza swiadomos¢ oddziatywania firmy
na $rodowisko.

Co to jest strategia lean?

Strategia lean koncentruje si¢ na nauce konkurencyjnosci i polega na
przyjeciu zasadniczo innego podejscia do kwestii mySlenia w miejscu
pracy. W lean chodzi o ksztattowanie umiejgtnosci odkrywania nowych
faktow oraz poglebiania wiedzy. Wdrozenie lean jako codziennej prak-
tyki stosowanej na wszystkich poziomach hierarchicznych prowadzi do
powstania odpornej organizacji o wyzszych zdolnosciach rozwojowych
iprzystosowawczych, a dodatkowo bardziej swiadomej najrézniejszych
doniostych i btahych kwestii.
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Celem strategii lean jest zdobycie umiejetnosci rozwiazywania rze-
czywistych probleméw i unikania rozwigzan, ktére charakteryzujg sie
marnotrawstwem. Przeptyw (wyzsza jakos¢, petniejszg elastycznos¢)
wypracowuje sie po to, aby odkrywaé rzeczywiste problemy, a nast¢pnie
odwaznie do nich si¢ odnies¢. Korzystajac ze specyfiki systemu nauki lean,
mozna nastepnie osadzi¢ te problemy w takim kontekscie, aby kazdy
mogt je analizowad przez pryzmat wlasnej pracy. Kolejny krok polega zas
na opracowaniu nowych rozwigzan w ramach obowigzujacej na wszyst-
kich poziomach organizacji kultury rozwigzywania probleméw i ciag-
tego doskonalenia si¢. Z czasem zesp6t coraz lepiej rozumie swoja prace
ilepiej sobie radzi z pokonywaniem barier funkcjonalnych, dzigki czemu
organizacja zyskuje nowe powszechne kompetencje innowacyjne, wyni-
kajace ze zdolnosci indywidualnych oraz umiejetnosci w zakresie pracy
zespolowej. Gdy si¢ dziata razem, mozna wypracowac lepsza jakos¢,
poniewaz angazuje si¢ wszystkich w poszukiwanie nowych metod pracy
umozliwiajgcych osiagnigcie wspdlnie wyznaczonego celu.

Bynajmniej nie chcemy w ten sposob sugerowac, ze poprawa rodzi
sie samoistnie z samego tylko rozwiazywania probleméw operacyjnych,
ani ze doskonalos§¢ operacyjna sama w sobie zastuguje na miano strate-
gii. JesteSmy natomiast przekonani, ze dyrektorzy generalni przywiazani
do zasad lean weryfikujg na co dzien swoje zapatrywania strategiczne
na podstawie réznych faktéw, z ktoérymi zapoznajg si¢ w sposéb bezpo-
sredni. Wiedze o tych faktach zdobywaja, przygladajac si¢ problemom,
z ktérymi ich zespoly na co dzien si¢ mierza, wspierajac ludzi w ich
wysitkach i dogtebnie zastanawiajac sie nad tym, z czego te trudnosci
w ogole wynikaja. Staraja si¢ wskaza¢ te oczekiwania klienta, ktore wy-
magaja od firmy wigkszej elastycznosci, oraz te bariery natury organi-
zacyjnej, ktérych usuniecie wymaga szerszych kompetencji. Menedzer
analizuje wiec sytuacje raz z lotu ptaka, a raz w najdrobniejszych szcze-
gotach, dzigki czemu zyskuje doglebne zrozumienie strategii rozumianej
jako zbiér probleméw wymagajacych rozwiazania, zbiér poszukiwanych
rozwigzan charakteryzujacych si¢ najmniejszym poziomem marnotraw-
stwa oraz zbior podstawowych kompetencji organizacyjnych, ktére na-
lezy wypracowywac poprzez cierpliwe doskonalenie umiejetnosci indy-
widualnych.

Wiasnie tego typu myslenie o strategii lezy u podstaw procesu pla-
nowania strategicznego stosowanego przez Toyote, a nazywanego hoshin
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kanri'®. My bedziemy si¢ koncentrowac na tym, jak liderzy mysla i dziataja,
a takze jak si¢ uczg podejmowac decyzje strategiczne i jak przekazuja je
zespolom liniowym funkcjonujacym w obrebie gemba. Doswiadczenia
kazg nam sadzi¢, ze wlasnie w tym obszarze nalezy szuka¢ odpowiedzi
na pytanie: jak sie znajduje wlasciwe problemy do rozwigzania i co si¢ robi,
aby nie marnowac czasu na rozwigzywanie nieodpowiednich problemow?

Strategia to nie to samo, co doskonato$¢ operacyjna. Strategia to
przede wszystkim kierunek dla firmy. Jaka konkretna propozycja war-
tosci kierowana do klientéw zapewni nam przewage konkurencyjna?
Naszym zdaniem wiasnie t¢ koncepcje nalezy nieustannie weryfikowac
przez pryzmat rzeczywistoci dziatalnosci operacyjnej. Jak sie przedsta-
wiaja biezace warunki? Gdzie wystepuja najwigksze luki miedzy rzeczywi-
stoScig a zalozeniami strategicznymi odnoszacymi sie do konkretnej
wartosci zapewnianej klientowi? Wtasnie te luki powinny wyznaczaé¢
nam kierunek dalszych poczynan!!.

Weteran firmy Toyota i jeden z czolowych teoretykéw lean uwaza,
ze myslenie lean to podejscie strategiczne zasadniczo odmienne od
mys$lenia konwencjonalnego (wlasciwego migdzy innymi dla wigkszosci
szkot biznesowych oraz programéw MBA i przez nie promowanego).
Myslenie lean to w istocie catkowicie inne podejscie do kwestii rozwijania
kompetenciji, ktore z jednej strony wptywajg na ksztatt strategii, a z dru-
giej ksztaltuja si¢ pod jej wptywem. To réwniez inne postrzeganie roli
lider6w i menedzeréw w zakresie realizacji tej strategii, a takze odmienne
zapatrywania na kwesti¢ zaleznosci migdzy mysleniem a dzialaniem.
Zgodnie z tradycyjng teorig biznesu strategia to co$ odrebnego i istot-
niejszego niz dziatalno$¢ operacyjna czy organizacyjna, te bowiem uznaje
si¢ za przyziemne aspekty realizacji planéw strategicznych nakreslonych
przez menedzerdw. To strategia stanowi czynnik odrézniajacy zwycigzedw
od przegranych (w przypadku sukcesu rozpatrywanego w kategoriach
finansowych), a wszystko inne uznaje si¢ za podrzedne decyzje o charak-
terze mechanicznym. Zupetnie inaczej rzecz ma si¢ w przypadku kon-
cepcji lean, w ktérej oba te elementy wzajemnie na siebie oddziatuja.

10 Por. Pascal Dennis, Getting the Right Things Done: A Leader’s Guide to Planning
and Execution, Lean Enterprise Institute (LEI), Cambridge 2006.

11 Pragniemy podziekowa¢ Jeffowi Likerowi za wktad w nasze rozwazania, w szcze-
golnosci zas§ w tresc tego fragmentu.
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W tradycyjnym rozumieniu strategii lider okresla kierunek zmian,
ktére powinny zaj$¢ na wysokim szczeblu. Jego decyzje sg nastepnie wdra-
zanie przez organizacje w ramach konkretnych systemow badz projektow.
Ich wprowadzanie zaburza funkcjonowanie zespotéw, ktére wypraco-
wujg wartos§¢. Zespoty rozwigzuja te problemy (lub nie) najlepiej jak
potrafia, czesto jednak rodzi to istotne koszty operacyjne oraz niedo-
godnosci dla klienta.

Strategia lean podchodzi do tej kwestii zupetnie inaczej. Zaktada mia-
nowicie, ze lider, ktéry kieruje si¢ intuicja strategiczna, ale tez gromadzi
konkretne fakty dotyczace autentycznych do§wiadczen zwiazanych
z dziataniami klienta, wykonywaniem pracy czy rzeczywistoscia do-
stawcow, formutuje wyzwania w taki sposob, aby odzwierciedlaty pro-
blemy, z ktérymi organizacja zmaga si¢ na wyzszym poziomie zarzadza-
nia i z ktérymi musi si¢ uporaé, aby dalej sprawnie si¢ rozwija¢. Lider
wyznacza kierunek dziatan doskonalacych, ktére maja doprowadzi¢ do
rozwigzania tych probleméw, a przy tym oczekuje, ze poszczegdlne ze-
spoly beda pod kontrola wdraza¢ zmiany przyczyniajace si¢ do wypra-
cowania tych rozwigzan, wykorzystujac potencjat funkcjonujacego na
co dzien systemu nauki lean. Takie podejscie pozwala wdraza¢ zar6wno
szybkie, jak i stopniowe zmiany bez zakt6cania dziatalnosci operacyjne;j
i bez oddziatywania na doswiadczenie klienta. Dodatkowo wzmacnia
zaangazowanie pracownikow i pomaga im lepiej zrozumie¢ zaleznosé
miedzy wykonywanymi przez nich zadaniami a poziomem zadowolenia
klienta.

Nalezy podkresli¢, ze strategia lean to lepsze podejscie biznesowe — nie
ulega watpliwosci, ze umozliwia uzyskanie wyraznie lepszych wynikow
nawet przy zastosowaniu konwencjonalnych kryteriéw pomiarowych
(takich jak czas cyklu czy wskaznik odpadéw, a takze wykorzystanie
inwestycji czy wartos¢ przedsigbiorstwa). Z naszych obserwacji wynika,
ze firmy w petni zaangazowane w realizacj¢ myslenia lean z czasem uzys-
kuja znaczna przewage nad konkurentami.

Strategia lean usprawnia przeptyw wysokiej jakosci produktéw i ustug,
umozliwiajgc petniejsze rozpoznanie czynnikéw stanowiacych zrodlo
rzeczywistej warto$ci dla klienta, a tym samym trafniejsze wskazanie istoty
przewagi uzyskiwanej nad konkurentami w zakresie dostarczania tej war-
tosci. Strategia lean angazuje ponadto wszystkie zespoty w doskonalenie
metod pracy i poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan, przyczyniajac si¢
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do rozwijania talentéw i pasji wszystkich pracownikéw. W naszym sche-
macie pozwala zatem na osiggniecie nastepujacych celéw (rysunek 1.1):
®  Umozliwia uwzglednienie warunkéw zewnetrznych i przysto-
sowanie do nich wyznaczonych celéw (odkrywanie problemu oraz
odniesienie si¢ do problemu).
®  Przyczynia si¢ do poprawy wewnetrznych warunkéw, doprowa-
dzajac do uwolnienia i zwigkszenia dostepnych zasobéw i kom-
petencji (osadzenie problemu w kontekscie oraz opracowanie roz-
wiqzania).
®  Oczekiwane skutki osiaga si¢ poprzez zapewnienie wsparcia
i (lub) coachingu na poziomie indywidualnym, w szczeg6lnosci
w kwestii stosunku do pracy (petniejsze wykorzystanie zasobow
wewngetrznych) oraz nakierowanie podejmowanych wysitkéw na
klienta (pelniejsze wykorzystanie zasobéw zewngtrznych).
®  Lean umozliwia lepsze zrozumienie procesu ciaglego tworzenia
innowacji. Zastosowanie systemu nauki pozwala dostrzec poten-

Strategia lean: wieksza warto$¢, mniejsze marnotrawstwo

Stopniowe kontrolowane zmiany wprowadzane przez wszystkie zespoty:
kaizen z wykorzystaniem cyklu PDCA (ciggtego doskonalenia)

Rysunek 1.1. Potencjat strategii lean
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cjal analizy wartosci (poprawa wartosci obecnie wytwarzanych
produktow i oferowanych ustug), a takze inzynierii wartosci
(poprawa warto$ci obecnie opracowywanych produktow i ustug)
jako narzedzi réwnolegtego poszerzania mozliwosci w zakresie
prac inzynieryjnych, dziatan produkceyjnych czy funkcjonowania
tancucha dostaw. Dzigki temu w ramach zespotowego kaizen
mozna potem wypracowywac przelomowe innowacje (oraz inno-
wacje zmieniajace oblicze branzy).

Chodzi w tym wszystkim o to, aby nauczy¢ si¢ odpowiadac na zmie-
niajace si¢ oczekiwania klienta i wykorzystywac szybszy przeptyw war-
tosci jako czynnik wspierajacy kompetencje wszystkich pracownikoéw,
poniewaz w ten sposoéb mozna wyzwoli¢ ich potencjat i sprawniej niz
konkurencja wprowadza¢ na rynek nowe, ulepszone produkty czy ustugi.

Filozofia lean zapewnita sukces wielu firmom, ale mielismy tez oka-
zj¢ obserwowac liczne przypadki nieudanych préb wdrozenia tej metody.
Niepowodzenie stato si¢ udzialem firm, ktére za bardzo staraty si¢ na-
sladowa¢ Toyote i dostosowywaé do wlasnych potrzeb stosowane tam
praktyki. Takie nastawienie $wiadczy o niezrozumieniu glebszej istoty
sprawy. Na poczatku lat 50. XX wieku Toyota — producent samochodéw
dzialajacy na rynku powojennej Japonii — byta bankrutem. Jej liderzy
mieli obsesj¢ na punkcie wizji, zgodnie z ktorg ich firma miata stworzy¢
pierwszy japonski samochdd osobowy. Mieli tez obsesje na punkcie
samowystarczalnosci. Zamierzali zaprojektowac i skonstruowaé wlasny
samochdd. Nie chcieli kupowaé gotowych planéw od zadnej z firm
amerykanskich czy europejskich. Poza tym wierzyli w ide¢ samofinan-
sowania. Nie chcieli polega¢ na bankach, ktore zgodzity sie nie zamykaé
zaktadu w 1951 roku tylko pod warunkiem istotnej redukeji zatrudnie-
nia. Toyota przyjmowata zalozenie, ze nie moze i$¢ tropem wytyczonym
przez amerykanskich producentéw samochodéw, poniewaz nigdy nie
bedzie w stanie konkurowac ceng przy tak duzej skali ich dziatalnosci.

Kierownictwo doszto do wniosku, ze zaspokojenie rosnacych ocze-
kiwan klientéw na rynku krajowym wymagac bedzie wypracowania
oferty charakteryzujacej si¢ zréznicowaniem oraz w celu zachowania
niezaleznosci finansowej trzeba si¢ bedzie wykazac wigksza powsciagli-
woscia w obszarze inwestycji. Z racji niewielkiej skali dziatalnos$ci i ogra-
niczen kapitalowych firma nie mogta sobie pozwoli¢ na budowanie
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specjalnych linii montazowych obstugiwanych przez magazyny petne
zindywidualizowanych czesci, ale na szczescie poczynita wnikliwe ob-
serwacje dotyczgce powaznych probleméw z efektywnoscig tych syste-
mow, ktoére pierwotnie mialy stanowic Zrédlo usprawnien lokalnych, lecz
w miare narastania zroznicowania i zlozonosci przestawaly si¢ spraw-
dza¢. Co wazniejsze, liderzy Toyoty doszli do wniosku, ze ta wszechobec-
na ogromna skala marnotrawstwa w dziatalnosci operacyjnej wynika nie
tyle ze stosowania tej czy innej praktyki, lecz z niewtasciwego myslenia.

Tymczasem na to zagadnienie mozna spojrze¢ z catkowicie odmien-
nej perspektywy i zdefiniowaé wlasciwy sposéb myslenia zgodnie z mys-
la przypisywang Michatowi Aniotowi, ktéry miat powiedzie¢ o rzezbie,
ze nalezy ociosa¢ z kamienia warstwe zewnetrzng, a wowczas wytoni sig
spod niej ksztalt naprawde w nim zawarty.

Strategia lean nakazuje nam prowadzi¢ starannie nadzorowane eks-
perymenty w celu eliminacji wszystkich bledéw myslowych. Kaze nam
,~umy¢ okno”, zebysmy mogli zobaczy¢ rzeczywistos¢ taka, jaka ona na-
prawdg jest, a nastepnie zadawaé pytanie ,,dlaczego?”, az w koncu uda
nam si¢ zdefiniowac co$ praktycznego. Wartos¢ gdzies tam jest. Kryje sig
pod warstwami marnotrawstwa wynikajacego z niewlasciwego myslenia.

Toyota opiera swoja strategie na zatozeniu, ze ceng sprzedazy okresla
rynek. Warto$¢ te nalezy pomniejszy¢ o niezbedny odsetek zysku, a na-
stepnie dazy¢ do obnizenia rzeczywistych kosztow do takiego poziomu,
aby cel kosztowy zostat osiggniety lub wrecz pobity (zysk = cena —koszt,
anie: cena = koszt + zysk). Firmy wytwoércze przyjmuja pewne niewzru-
szalne zatozenia dotyczace kosztow, za state czynniki uznajac wynagro-
dzenia, czynsze i tym podobne. Tymczasem liderzy Toyoty zaczeli tworzy¢
strategi¢ dopasowang do biezacych wyzwan stojacych przed organizacja
(a zwigzanych z ograniczonymi zasobami i 6wczesng rzeczywistoscia
japonskiego rynku), szukali wigc sposobéw na zmniejszenie kosztow
wynikajacych z niewlasciwego podejscia do kwestii operacyjnych (a wige
migdzy innymi zgody na wystgpowanie wad w produkcie dostarczanym
klientowi czy wytwarzania duzych partii towaru). Usuniecie tych kosz-
tow stalo si¢ dla firmy jednym ze Zrédet przewagi konkurencyjnej, a stato
si¢ mozliwe dzigki konsekwentnej eliminacji marnotrawstwa poprzez
odejscie od sposobu myslenia, ktory przyczyniat si¢ do jego powstawania
(rysunek 1.2).
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Niewtasciwe
myslenie
skutkuje

powstaniem

warstwy kosztow
stanowiacych
przejaw
marnotrawstwa

Czesci
kupione

Czesai
kupione

Rysunek 1.2. Eliminacja marnotrawstwa w sferze kosztéw

Liderzy Toyoty doszli do wniosku, ze marnotrawstwo stanowi nie-
odlaczny element kazdego procesu, ale nie jest nieuniknione. Marno-
trawstwo to skutek blgdnego postrzegania przez kogos pewnych kwestii.
Wezmy choc¢by ponizsze dwa spojrzenia na kwesti¢ zapaséw magazy-
nowych.

Pierwsze podejscie zaktada, ze warto mie¢ zapasy. Opiera si¢ na
instynktownym przekonaniu, ze lepiej mie¢ cz¢sci na podoredziu, zeby
nie zatrzymywac linii z powodu ich braku.

Wydaje nam si¢ na przyktad rzeczg oczywista, ze warto mie¢ w szafce
zapas przecieru pomidorowego, zeby moc przyrzadzi¢ spaghetti po
bolonsku, jesli przyjdzie nam na to ochota. Takie samo podejscie obo-
wigzuje w odniesieniu do linii produkcyjnej. W tym przypadku zaktada
sie, ze im wiecej czesci powstaje w danym momencie za pomoca jednej
maszyny, tym nizsze sg koszty jednostkowe. Teoretycznie bledu w tym
rozumowaniu nie ma. W praktyce wiekszos¢ informatycznych systeméow
planowania opiera si¢ wlasnie na takich zatozeniach. Uwazna analiza
praktycznych skutkow takiego stanu rzeczy moze nas jednak skloni¢
do zmiany podejscia. Ot6z nadmiar zapaséw magazynowych moze
przynosi¢ wiecej szkod niz pozytku. Mozemy mie¢ w szafce kilka stoikow
przecieru pomidorowego, ale produkeja i tak stanie, jesli nie zadbalismy
o uzupelnienie zapaséw innego sktadnika potrzebnego w danym mo-
mencie. Co wigcej, jesli przyrzadzamy spaghetti tylko od czasu do czasu,
to cze$¢ przecieru moze si¢ przeterminowac.

Poza tym wytwarzanie czesci, ktérych w danym momencie si¢ nie
potrzebuje, moze skutkowa¢ nadmiernym wzrostem inwestycji w zbedna



ZMIANA NA LEPSZE 27

wydajno$¢ maszyn, a takze zbednymi inwestycjami w utrzymanie stanéw
magazynowych oraz zwigkszanie si¢ kosztéw logistyki w zwigzku z ko-
nieczno$cig przenoszenia, przechowywania i weryfikacji poszczegdlnych
artykuléw. Problem z my$leniem w kategoriach , korzysci skali” polega
na tym, ze skupia si¢ ono wylacznie na wytwarzaniu czesci, a catkowicie
ignoruje koszty ,,posrednie” (marnotrawstwo) ponoszone w celu wspie-
rania wytwarzania czesci, ktore nie s3 w danym momencie potrzebne.

Innymi stowy, pewne koncepcje z ,logicznego” punktu widzenia
catkowicie stuszne mogg sie okazaé niestuszne w praktyce. Jak nietrudno
przewidzie¢, im bardziej réznicuje si¢ system przemystowy w celu zaspo-
kojenia oczekiwan klientéw domagajacych si¢ bardziej zréznicowanych
produktéw, tym bardziej absurdalny wydaje si¢ pomyst, aby trzymac
w magazynach zapasy wszystkich potencjalnie potrzebnych czgsci. Zanim
firma Wiremold wprowadzita strategi¢ lean — jeszcze w okresie funkcjo-
nowania $rodowiska opartego na planowaniu zasobéw wytworczych
MRP!2 — Orry przeprowadzit komputerowg symulacje ilo$ci zapasow
niezbednych do zagwarantowania klientowi terminowych dostaw na
okreslonym poziomie. Za pierwszym razem Orry przyjal prog 95 procent,
a nastepnie stopniowo zwigkszat ten wskaznik o jeden punkt procen-
towy. Poziom zapaséw niezbednych do uzyskania jednopunktowego
wzrostu wskaznika terminowych dostaw rést wykladniczo (gtéwnie
z uwagi na niezbedny poziom ,marginesu bezpieczenstwa”, gwarantu-
jacy mozliwos¢ adekwatnego reagowania na zmienny poziom popytu
w przypadku bfedow prognostycznych). Osiagnigcie terminowosci dostaw
na poziomie 99 procent wymagalo utrzymywania zapaséw magazyno-
wych, ktérych firma nie bytaby w stanie sfinansowa¢ z posiadanych
zasobow gotowki 1 ktore nie pomiescityby sie w dotychczasowych ma-
gazynach. Ponadto wytwarzanie stoséw czesci w celu obnizenia ich
kosztow jednostkowych, a juz zwlaszcza ciagle wedrowki po §wiecie
w celu znalezienia dostawcy oferujacego najnizsza ceng skutkuje po-
wstaniem nadmiernie ztozonego i w wysokim stopniu nieefektywnego
tancucha dostaw.

12" Material Requirements Planning — zbiér proceséw do wyznaczania zapotrzebowan
na zasoby materiatlowe (surowce, materialy, komponenty itp.). Mialy one za zadanie
obliczy¢ doktadng ilo$¢ materiatéw i terminarz dostaw w taki sposob, by sprostaé ciggle
zmieniajgcemu si¢ popytowi na poszczegdlne produkty — przyp. red.
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Jakkolwiek lean i TPS znane s3 z tego, ze promujg koncepcje just-in-
-time, przewidujaca utrzymywanie zapaséw na poziomie zerowym,
w praktyce filozofia lean dopuszcza utrzymywanie pewnych standéw
magazynowych. Sami mieliSmy okazje obserwowad, jak firma Toyota
w pewnych okoliczno$ciach zwracata sie do swoich dostawcow z prosba
o zwigkszenie poziomu zapaséw magazynowych. Zasadniczy problem
polega jednak na tym, jak o tych zapasach si¢ mysli. Wiedza jest zawsze
osadzona w pewnym kontekscie sytuacyjnym. Nie istnieje co$ takiego
jak niewzruszalna ideologia o uniwersalnym zastosowaniu. Réznica
migdzy marnotrawstwem a rezultatem lean sprowadza si¢ w istocie do
stopnia przemyslenia danego rozwigzania.

To, co dzi§ zwykli$my nazywa¢ Systemem Produkeyjnym Toyoty (TPS),
nie jest w istocie systemem produkeyjnym firmy Toyota — nie jest to zbidr
praktyk produkeyjnych aktualnie stosowanych przez te firme. Praktyki
produkcyjne zmieniaja si¢ wraz z uplywem czasu i zaleznie od okolicz-
nosci. Sama nazwa moze wprowadza¢ w btad, poniewaz System Produk-
cyjny Toyoty to w istocie nie zamknigta lista konkretnych przepiséw czy
zasad wdrazania tych czy innych rozwiazan, lecz system nauki umozliwia-
jacy wypracowanie okreslonego sposobu myslenia o praktykach produk-
cyjnych. Trzeba oczywiscie ustanowic pewien system zarzadzania, ktéry
by te codzienne praktyki wspierat, jednak on sam w sobie nie generuje
dynamicznego postepu stanowigcego zrodto ponadprzecietnych wyni-
kéw biznesowych (rysunek 1.3).

To btedne przekonanie ulega czesto wzmocnieniu pod wptywem
wlasciwego dla Toyoty przekonania, ze doglebne przemyslenia moga sie
zrodzi¢ wylacznie z osobistych dos§wiadczen. Toyota z cala mocg przed-
ktada praktyke nad teorig, o ile wszakze praktyka opiera si¢ na koncep-
cji nauki przez dziatanie. W rezultacie koncepcja lean obejmuje pewne
praktyki — czy tez narzedzia — ktore maja na celu nie tyle wypracowy-
wanie doskonatego systemu produkcji, w ktéorym nie wystepuje marno-
trawstwo, ile raczej przyzwyczajenie wszystkich pracownikéw do my-
slenia nad swoja praca, do swiadomej refleksji nad marnotrawstwem
stanowigcym jej nieodiaczny element oraz do twirczego poszukiwania
nowych metod wykonywania zadan, ktére by umozliwialy ograniczenie
marnotrawstwa i generowanie wiekszej wartosci. (W rozdziale 4 szerzej
bedzie mowa o tym, jak wiele popularnych narzedzi lean nalezaloby
w istocie przedstawiaé jako schematy uczenia sig).
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System zarzadzania

Koncentracja

System nauki

Dyrektor Menedzer Operator
generalny $redniego szczebla

Rysunek 1.3. Poréwnanie systemu zarzadzania i systemu nauki

Michael zetknat si¢ z lean po raz pierwszy, gdy analizowat proces
przekazywania przez Toyote zasad TPS jednemu z pierwszych europej-
skich dostawcow w zwiazku z przeniesieniem pierwszej fabryki na teren
Wielkiej Brytanii. Freddy Ballé, ojciec Michaela, petnit wéwezas funkcje
wiceprezesa ds. przemystowych w duzej francuskiej firmie dostarczaja-
cej czesci dla przemystu motoryzacyjnego. Miat juz duze do§wiadczenie
w branzy, a zasady funkcjonowania Toyoty poznat w 1975 roku i od
tamtej pory regularnie odwiedzat t¢ firme. Zdotat przekona¢ swojego
dyrektora generalnego, a takze kierownictwo firmy Toyota, ze warto za-
inwestowac w szkolenie inzynieréw dostawcy w zakresie TPS, ze wpty-
nie to na wzrost jakosci i obnizenie kosztéw. Zgodnie z tradycja Toyoty
otrzymat wéwczas wsparcie do§wiadczonego mistrza TPS, ktéry przez
dtugi czas pracowat z Taiichi Ohno, czyli legendarnym twoércg koncepcji
kanban' i jednym z gléwnych inicjatoréw TPS.

Wspdtpraca w ramach tego projektu skupiata si¢ na jednej komorece,
ktéra zajmowata si¢ obudowami kierunkowskazéw (przednich i tylnych,
lewych i prawych). Inzynierowie Toyoty odwiedzali te grupe raz w mie-
sigcu, wspierajac wprowadzanie kolejnych usprawnien. Pokazywali

13 Japonskie stowo kanban mozna oddac jako ,,spis widoczny”. W pierwotnym
znaczeniu oznacza: szyld, tabliczke z napisem informujacym, billboard. Metoda kanban
opiera si¢ na poszczegdlnych kartach wyrobéw, ich cyrkulacji i analizie — przyp. red.
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operatorom, w jaki sposdb moga uzyskac lepsza jakos¢ przy jednoczes-
nym zachowaniu wigkszej elastycznosci. W ciagu dwoch lat udalo sig
w ten sposéb ograniczyé zapasy magazynowe niemal do zera i zwigkszy¢
produktywnos$¢ o mniej wiecej 30 procent.

Ich styl pracy pedagogicznej catkowicie odbiegat od konwencjonal-
nych wyobrazen. Inzynierowie pracujacy po stronie dostawcy styszeli
juz wezesniej o ,japonskich technikach doskonalenia”, wige sie spodzie-
wali, ze bedg analizowa¢ ,,marnotrawstwo” w swojej komoéree i odrézniaé
zadania generujace wartos$¢ od tych, ktore dodatkowej wartosci nie
generujg. Zakladali tez, ze beda dazy¢ do zwigkszenia stosunku tych
pierwszych do tych drugich.

Tymczasem zalecenia inzynieréw Toyoty zupetnie zbily ich z pan-
tatyku:

1. Ich produkt wytwarzany byl z wyprzedzeniem, a cigzaréwka

z Toyoty przyjezdzata po czesci raz w tygodniu. Inzynierowie
w pierwszej kolejnosci poprosili dostawce o nakreslenie na pod-
todze dziatu logistyki pieciu linii, po jednej na kazdy dzien ty-
godnia. Przydzielony do tego pracownik mial co dwie godziny
ustawia¢ na linii kontener z wyrobami, aby w ten sposob wypetnic
cigzaréwke na dany dzien, a potem na dany tydzien.

2. Woezesniej dostawca uzywat duzych metalowych konteneréw,
w ktorych czesei uktadato sie warstwami. Dzigki temu w jednym
kontenerze miescito si¢ wszystko, co zostato wyprodukowane
w trakcie trwania jednej zmiany. Inzynierowie Toyoty poprosili
dostawce, aby sie pozbyt tych konteneréw, a na ich miejsce zasto-
sowal specjalne pojemniki mieszczgce po piec sztuk kierunko-
wskazéw. Pojemnik miat by¢ wylozony materiatem otulinowym,
ktory zabezpieczatby oddzielnie kazdy z pigciu egzemplarzy
przed ewentualnymi uszkodzeniami na etapie transportu.

3. Dotychczas dostawca wytwarzal najpierw jedna duza partie kie-
runkowskazdéw prawych, a nastepnie przestawiat sprzet i produ-
kowat duzg partie kierunkowskazoéw lewych. Zgodnie z nowymi
zaleceniami od tej chwili miat produkowac serie liczace maksy-
malnie 25 sztuk, czyli zapelnia¢ pie¢ pojemnikow po piec kie-
runkowskazow prawych, nastgpnie pigé¢ pojemnikéw po pigé
kierunkowskazéw lewych i tak dalej. Przestawienie sprzetu
zajmowalo kilka godzin, wigc z punktu widzenia organizacji
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czasu pracy wydawato si¢ to calkowicie niedorzeczne. Ludzie
z Toyoty mieli przeciez pracowac nad wzrostem produktywnosci,
a tymczasem mozna bylo odnies¢ wrazenie, ze ich decyzje na
kazdym kroku generujg nowe koszty.

4. Inzynierowie Toyoty zazadali ponadto, aby operatorzy samodziel-
nie prowadzili godzinng tablice produkeyjna, na ktérej beda od-
notowywac wszelkie trudno$ci wynikajace z zaklécen w produk-
cji. Mieli je nastegpnie punkt po punkcie omawiaé z inzynierami.

Ten pierwszy, wezesny eksperyment okazat sie wielkim studium nie-
porozumien. Inzynierowie pracujacy po stronie dostawcy nie zrozumieli
sensu rozwigzan logistycznych wprowadzonych przez Toyote. Wdrazali
te sugestie z koniecznosci, bez przekonania i bez $wiadomosci po co
wlasciwie to robig. Dostawca wychodzit z zalozenia, ze Toyota chce
poznac szczegodty funkcjonowania linii po to, by potem wykorzystac te
informacje na swoja korzys¢ w trakcie negocjacji cenowych (mimo ze To-
yota nie oczekiwata zadnych pieniedzy w zamian za dwuletnie wsparcie).
Potem inzynierowie firmy dostawcy uznali, ze Toyota zaprezentuje im
swoje ulepszone procesy, a tymczasem inzynierowie japonskiej firmy
skupiali si¢ na omawianiu technicznych trudnosci w realizacji ich wtas-
nych proceséw. Pojawity sie pewne komplikacje natury politycznej. Na
przyktad w poczatkowym okresie zmian ustawienia urzgdzen dokony-
wali zawsze wyspecjalizowani pracownicy, ktérych w zaktadzie byto
tylko kilku. Kierownik fabryki w zadnym razie nie zgodzitby si¢ na to,
aby po$wiecali oni tak wiele swojego cennego czasu jednej matej komor-
ce, ktéra wypracowuje niespetna dwa procent jej catosciowego obrotu.
Inzynierowie produkeji dopiero po kilku miesigcach zdotali wypracowaé
metode prostej zmiany ustawien, dzigki ktérej operatorzy mogli samo-
dzielnie zmienia¢ konfiguracje maszyn.

Jeszcze powazniejsze nieporozumienia dotyczyty oczekiwanych
korzysci po stronie dostawcy. Wraz z uptywem kolejnych miesiecy stato
si¢ jasne, ze Toyota czg$ciowo przejmuje kontrole nad linig i stara si¢
uzyska¢ oczekiwany poziom jakosci i produktywnosci. Dostawca poczat-
kowo zaktadat, ze uda mu si¢ zebra¢ wiedz¢ wypracowana na tej mode-
lowej linii, a nastepnie przeniesc ja w sposob bezposredni rowniez na
inne jednostki w firmie. W pewnym stopniu oczywiscie to si¢ udalo
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(rzecz dotyczylta najbardziej oczywistych zmian), ostatecznie jednak si¢
okazalo, ze nie takie sg oczekiwania firmy Toyota.

W trakcie trwania eksperymentu sensei co dwa miesigce odwiedzat
lini¢ w towarzystwie wiceprezesa firmy. Z perspektywy czasu mozna
chyba stwierdzi¢, ze ta linia miata stanowi¢ materiat edukacyjny dla
samego wiceprezesa, ktory na jej przykladzie mégt opanowac zatozenia
koncepcji lean, a w szczegdlnosci zwrdci¢ uwage na znaczenie zarzadza-
nia wizualnego i zaangazowania pracownikéw, a takze zrozumiec¢ logike
systemu just-in-time. Tymczasem inzynierowie po stronie dostawcy
traktowali te lini¢ jako pilotazows. Zakladali, ze kiedy w koncu uda si¢
dopracowac ,wzorzec”, pdzniej mozna go bedzie przenies¢ na grunt
wszystkich pozostatych grup i wykorzysta¢ w charakterze zbioru ,,naj-
lepszych praktyk” do nasladowania (a w praktyce do wdrozenia). Te za-
tozenia nie znajdowaty pokrycia w rzeczywistosci, tak naprawde bowiem
sensei starat si¢ wpoi¢ wiceprezesowi inny sposob myslenia o wydajnosci
produkcji, wykorzystujqc w tym celu metodg bezposredniej nauki.

Jakie za$ cele stawiata sobie Toyota w sferze finansowej? Trzydzie-
stoprocentowy wzrost produktywnosci linii byt jedynie celem dostawcy
(Toyota niczego takiego si¢ nie domagata). Cztery lata po rozpoczeciu
eksperymentu, gdy na rynku pojawit si¢ nowy model, projekt obudowy
kierunkowskazu zostal zmieniony w celu obnizenia jego catkowitego
kosztu o 27 procent (oszczednosciami z tego tytutu Toyota podzielita sig
z dostawcg). Ciezka praca nad rozwigzywaniem probleméw, jakie miaty
radykalnie usprawni¢ dostawy, poprawi¢ jakos¢ i podnie$¢ produktyw-
no§¢ linii (analiza wartosci), stanowita tak naprawde zrédto informacji,
dzieki ktérym — po trudnej walce z inzynierami produktu, niepotrafigcy-
mi dostrzec sensu sugestii formutowanych przez operatoréw ani wartosci
uwag inzynieryjnych jako elementu procesu projektowania — udato si¢
radykalnie obnizy¢ fgczne koszty wytwarzania czesci (inzynieria wartosci).
Dostawca uswiadomit sobie, ze konsekwentne wprowadzanie usprawnien
na poziomie lokalnym prowadzi do lepszego zrozumienia istoty wytwa-
rzanego produktu, a to z kolei ma zasadnicze znaczenie dla skutecznej
eliminacji marnotrawstwa na poziomie projektowania (poniewaz wigk-
sz0§¢ kosztow kazdego produktu wynika z jego projektu).

Na do$¢ wezesnym etapie inzynierowie dostawcy opracowali plan
dziatan majacych doprowadzi¢ do kodyfikacji wynikéw ich wspétpracy
z firma Toyota. Liczyli na to, ze uda si¢ przenies¢ te zdobycze na grunt
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innych jednostek. Nastepnie zapadta decyzja, ze beda sie odbywac tygo-
dniowe warsztaty, ktorych celem bedzie wdrozenie projektu w innych
komorkach. Zignorowano przy tym w znacznej mierze plan firmy Toyota,
ktéry przewidywat wdrozenie ssania w sferze logistyki oraz komunikacje
z operatorami. Firma skupila si¢ na ustalaniu ogdlnej ilosci pracy, row-
nowazeniu linii i ograniczeniu ruchu operatoréw w ich obrebie. Uspraw-
nianie przeptywu migdzy liniami z réznych zaktadéw w pierwszym okre-
sie przyniosto spektakularne korzysci. Potem jednak inicjatywa stracita
impet, poniewaz zaklady nie wypracowywaty usprawnien na oczekiwa-
nym poziomie. Dopiero po objeciu stanowiska dyrektora generalnego
innej firmy dostarczajacej cz¢sci producentom samochodéw Freddy Ballé
- nadal korzystajacy ze wsparcia coachingowego Toyoty — zdat sobie
sprawe, ze tak naprawdg praca nad usprawnieniami rozpoczeta si¢ dopiero
po zakonczeniu wstepnych warsztatéw, gdy zespot podjat swiadomy
wysilek na rzecz ciagltego doskonalenia si¢. Sposéb myslenia ludzi zmie-
nit si¢ dopiero pod wptywem ciaglosci charakteryzujacej ten wysitek.
Freddy wyniést z tych doswiadczen kilka bardzo cennych lekeji.
Przede wszystkim przekonat sig, ze najpierw trzeba co$ poprawic, zeby
moc zrozumied, na czym polega prawdziwy problem. To jedyny sposéb
na to, aby odkry¢, czego tak naprawde trzeba si¢ nauczy¢. Na przyktad
w komorce reflektoréow najpierw nalezalo si¢ nauczy¢ rozwigzywacd
problemy z plastikiem i lepiej kontrolowac wtryskarki do plastiku. Poza
tym trzeba bylo znalez¢ sposéb na takie przerobienie sprzetu montazo-
wego, zeby operatorzy — gtéwnie kobiety — mogli samodzielnie i bez
pomocy wyspecjalizowanych pracownikéw zmienia¢ jego ustawienia i na-
przemiennie wytwarzaé kierunkowskazy prawe i lewe oraz tylne i przed-
nie. Trzecia lekcja z perspektywy czasu wydaje si¢ oczywista, ale wowczas
stanowita zaskoczenie. Nalezato bowiem zauwazy¢ zbedne koszty, ktére
powstaly jeszcze na etapie projektowania, a wynikaly gtéwnie z niezro-
zumienia praktycznych aspektow funkcjonowania procesu produkeji.
Wnhnioski w tym zakresie Ballé wykorzystat pozniej w szerokim zakresie,
gdy juz jako dyrektor generalny raz po raz zachecat do blizszej wspél-
pracy projektantow, inzynieréw produkeji i samej produkcji. Tego typu
wspdtpraca stanowi jeden z wyrdznikoéw modelu wypracowanego przez
Toyote. Po zastanowieniu si¢ Ballé doszed! do wniosku, ze z wyprzedze-
niem nie da si¢ przewidzie¢, jakie wnioski zostang ostatecznie sformu-
fowane. Najpierw trzeba osiggnac pewien postep i zaobserwowac
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usprawnienia. Statyczna optymalizacja zaistniatego stanu rzeczy w tym
zakresie w zasadzie si¢ nie sprawdza. Kluczem do wydajnosci jest wycia-
ganie wnioskow z dynamicznego postepu.

Poza tym Freddy doszedt do wniosku, ze nalezy zarzuci¢ poszukiwania
,rozwigzan niezaleznych od ludzi” oraz najlepszych praktyk. Tradycyj-
nie inzynieréw uczy si¢ projektowa¢ i wdrazac rozwigzania niezalezne
od ludzi, ktére mozna zastosowac w taki sam sposéb bez wzgledu na
okolicznosci. W zatozeniu chodzi o to, aby Bic Mac powstawal w taki
sam sposob w kazdej restauracji McDonald’s na catym $wiecie, zar6wno
w Downey w stanie Kalifornia, jak i w Ho Chi Minh w Wietnamie. Naj-
pierw formutuje si¢ rozwigzanie, a potem dobiera ludzi do jego wdrozenia.
Podejscie inzynieréw Toyoty zasadniczo si¢ roznito pod tym wzgledem,
poniewaz skupiato si¢ na ludziach. Wspdtpracowali z ludZmi z wlasciwe;j
komorki nad rozwigzaniem konkretnych probleméw i w ten sposéb sfor-
mulowali nowe rozwiazania dotyczace spraw, ktére wezesniej nastreczaty
powaznych trudnosci. Zastosowali w tym celu system narzedzi TPS,
dzigki ktéremu stworzyli ramy procesu uczenia si¢. Sktadaty si¢ na niego
¢wiczenia w zakresie wizualizacji problemu oraz umiejetnej analizy sy-
tuacji prowadzacej do sformutowania blyskotliwych pomystéw. Na tym
jednak rola tych ram si¢ konczyta — one jedynie wspieraly proces nauki,
same w sobie jednak do tego nie stuzyly. Jak si¢ okazato, TPS byt jedynie
palcem wycelowanym w Ksig¢zyc, nie za§ samym Ksigzycem!.

Inzynierowie Toyoty nie wypracowali zadnego tajemnego i wlasciwego
dla Toyoty sposobu produkeji obudowy kierunkowskazu. Dlaczego niby
mieli na tym znac si¢ lepiej niz ich dostawca? Wiedzieli natomiast lepiej
niz on, w jaki sposob szybciej zdobywac wiedz¢ na temat wytwarzania takiej
czesci. Odbidr produktu co dwie godziny miat pomoc stwierdzi¢, czy
proces produkcji przebiega szybciej czy wolniej, anizeli przewidywat to
plan. Czgsci pakowano do matych pojemnikéw mieszczacych po piec
sztuk po to, aby pracownicy skupiali uwage na niewielkiej liczbie egzem-
plarzy. Dodatkowo usprawniano tez proces, pochylajac si¢ wspdlnie

14 W tamtym czasie Michael byt gleboko przekonany, tak samo jak inzynierowie
dostawcy, ze inzynierowie Toyoty maja do dyspozycji jaka$ tajemna ksigge ,,najlepszych
praktyk” swojej firmy. Nie wierzyt, gdy w zdumieniu thumaczyli, ze po prostu rozwiazuja
kolejne problemy, w miare jak te si¢ pojawiaja. Pewnego dnia wiodacy inzynier Toyoty,
majac juz dos¢ tego wiercenia dziury w brzuchu, wykrzyknal: ,,Mamy ztota zasade, ze
najpierw pracuje si¢ nad ludzmi, a potem nad cz¢$ciami”.
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z operatorami nad kazdym napotkanym problemem. Inzynierowie
wykazywali si¢ przy tym wielkg konsekwencja. To z oczywistych wzgle-
dow przektadato si¢ na produktywnosé —ale byt to jedynie czubek gory
lodowej. Trzydziestoprocentowy wzrost produktywnosci dzigki nizszym
kosztom pracy, ktére stanowia mniej wigcej 10-15 procent tacznych
kosztéw czgsci, to ostatecznie weale nie tak duzo (a warto pamigetad, ze
klasyczny tayloryzm moze zapewnié trzyprocentowa poprawe).

Tak naprawdg zalezato im jednak na wiedzy ptynacej z analizy war-
tosci dotyczacej procesu produkeji. Dzigki niej mozna byto wyraznie
zmniejszy¢ faczne koszty czgsci poprzez zastosowanie metod inzynierii
wartosci zarébwno w odniesieniu do samej cz¢sci, jak i do procesu. Ob-
nizenie tacznych kosztéw czesci o jedna trzecig zapewnia znaczna prze-
wage konkurencyjng — przy czym osiagniecie takiego efektu wydato sie
wowczas catkowicie nieprawdopodobne. Tymczasem inzynierom Toyoty
to si¢ udato, tylko ze nie poprzez zastosowanie tradycyjnego podejscia
polegajacego na wstepnej analizie probleméw, opracowaniu lepszej me-
tody i starannym jej wdrozeniu, lecz poprzez wdrazanie kolejnych uspraw-
nien lokalnych, ktére z czasem skumulowaly si¢ do usprawnien global-
nych. Inzynierowie potrafili osiaggna¢ ten efekt, poniewaz swego czasu
opanowali umiejetnos$¢ myslenia inaczej.

Zalecenia typu ,towar nalezy produkowaé w matych partiach” warto
uznac za przepis na zmiang o charakterze organizacyjnym. W pewnym
sensie wszyscy popetnilismy ten btad. Stykajac sie po raz pierwszy z po-
dejsciem Toyoty, wszyscy uznawalismy, ze chodzi o nowy zbiér proceséw
organizacyjnych, takich jak:

1. Firme¢ nalezy organizowa¢ wokét strumieni wartosci, aby sku-

teczniej zaspokajac potrzeby klienta.

2. Trzeba usprawniaé przeptyw pracy poprzez zmniejszanie partii.

Nalezy dazy¢ do skrocenia czasu realizacji procesu.

3. Nalezy zorganizowac¢ system ssania, ktory by generowat napiecie

niezbedne do eliminacji marnotrawstwa.

4. Trzeba stale dazy¢ do doskonalosci, aby angazowacé ludzi w pro-

ces ciaglego wprowadzania usprawnien.

Odwiedzalismy jednak kolejne zaktady Toyoty (jednoczesnie ekspe-
rymentowali$my tez z inicjatywami lean poza nia) iz czasem doszliSmy
do wniosku, ze kazdy z zaktadéw firmy ma wlasna unikalng strukture
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organizacyjna i ze jakkolwiek wszedzie obowiazuja te same zasady ogdlne,
to konkretne rozwigzania stosowane w poszczegélnych jednostkach
bardzo si¢ r6znig od siebie. Od samego poczatku, odkad Dan napisat
wspdlnie z Jimem Womackiem ksigzke Lean thinking — szczupte myslenie,
dos¢ powszechnie si¢ uwazato, ze inzynierowie Toyoty mysla nieco ina-
czej niz ich konkurenci. Inna wezesna ksigzka poswiecona TPS, napisana
przez Benjamina Coriata, nosita tytut Penser a l'envers (Myslenie do gory
nogami). W koncu nas ol$nilo, ze istota rewolucji lean dotyczy tak na-
prawde nie kwestii organizacyjnych, lecz sfery poznawczej. Inzynierowie
Toyoty wypracowali nowe spojrzenie na zagadnienia biznesowe. Znalezli
nowa metode poszukiwania rozwigzan. Zaczeli inaczej podchodzi¢ do
kwestii pracy z ludZmi. Zmiany w organizacji, ktére mielismy okazje
obserwowad, stanowity jedynie owoc tego odmiennego stylu myslenia.

Toyota stata si¢ wigc pionierem odmiennego podejscia do wyzwan
i strategii adaptacyjnej, ktéra pozwala z powodzeniem funkcjonowaé
w niesprzyjajacych i chaotycznych warunkach rynkowych poprzez roz-
wijanie ludzi, umozliwiajac systematyczne wypracowywanie przewagi
konkurencyjnej. Firma doszta do wniosku, ze wszystkie jej fizyczne zasoby
same z siebie niczego nie robig i ze tylko ludzie moga dostrzec pewne
anomalie zaistniatych warunkow, a nastepnie wdrozy¢ adekwatne do nich
srodki. Toyota uswiadomita tez sobie, ze im wigcej inwestuje w dosko-
nalenie ludzi w zakresie rozpoznawania i rozwigzywania probleméw,
tym skuteczniej firma moze zaspokaja¢ klientéw przy jednoczesnym
utrzymywaniu niskich kosztow. Tym samym w Toyocie stwierdzono, ze
kluczem do utrzymania trwalej przewagi konkurencyjnej sa ludzie —i to
nie jacys ludzie, lecz wszyscy ludzie.

W kolejnych rozdziatach bedziemy pokazywac, ze lean to osobista
strategia prowadzaca do zmiany sposobu myslenia i umozliwiajaca sku-
teczniejsze zmaganie si¢ z wyzwaniami. Bedziemy tez wyjasniad, jak prze-
kazywa¢ ludziom podstawowe zatozenia strategii lean, aby firma mogta
generowac potencjal na bazie ich indywidualnych kompetencji. Wreszcie
w czescl trzeciej zastanowimy sig, jak mozna to wykorzysta¢ w praktyce
— aby uzyskiwac lepsze wyniki biznesowe na kazdym poziomie poprzez
wzrost sprzedazy, usprawnienie przeptywéw gotéwkowych, obnizanie
kosztow, madrzejsze prowadzenie inwestycji oraz utrzymywanie trwatej
innowacyjnosci.
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Co zrobic, aby zapewnic klientom wigksze zadowolenie i lepiej zaspokajac ich potrzeby? Jak ogra-
niczy¢ ogdlne koszty, aby zachowa¢ konkurencyjnosc? Co zrobic, aby praca stata sig ciekawsza
i stanowita zrodto wigkszej satysfakcji? Co robic, aby uczy¢ sie szybciej dzigki wspdtpracy?
Jak stworzy¢ w zespole atmosferg zaufania i wspdlnej pracy?

Odkad dwie dekady temu Toyota wypracowata system zarzadzania lean, firmy z catego Swiata szu-
kaja sposobow na eliminacje marnotrawstwa, usprawnienie procesow i obnizanie kosztow, wyko-
rzystujac w tym celu wtasnie strategie (ean. Niektore osiagaja na tym polu spektakularne sukcesy,
inne sig rozczarowujg. Z przekonaniem mozna jednak stwierdzic, ze tylko nieliczne sposrod tych
firm w petni wykorzystujg to, co metodologia lean ma do zaoferowania.

ABY PORUSZAC SIE SZYBKO, TRZEBA PIERWSZY ODCINEK DROGI PR’ZEMIERZY('I
SAMEMU. ABY JEDNAK DOTRZEC DALEKO, TRZEBA PODROZOWAC RAZEM

Ksigzka STRATEGIA LEAN obala powszechne mity dotyczace lean, w szczeg6lnoSci rozprawia sie
z przekonaniem, Ze istota tej metodologii sprowadza sie do wyciskania kolejnych sokéw z posiada-
nych zasobow, a zwtaszcza z ludzi. Nic bardziej mylnego. W [ean chodzi o to, aby sig uczyc i aby dzia-
tac - o uczenie przez dziatanie. Chodzi o rozwigzywanie probleméw. Chodzi takze o to, aby zawsze
na pierwszym miejscu stawiac klienta — i tylko klienta.

} NAUCZ SIE KONKUROWAC W SPOSOB ZASADNICZO
ODMIENNY 0D DOTYCHCZASOWEGO

Autorzy krok po kroku przedstawiajg proces ksztattowania strategii lean, ktdra pozwala zapewnic
trwatg wartosc dla klienta. Trzeba bowiem pamigtac, ze rentownosc, jakkolwiek pozadana, nie jest
podstawowym celem w metodologii lean. Lean to nie tylko metoda skuteczniejszego dziatania, ale
rowniez metoda skuteczniejszego myslenia. A petne zrozumienie potencjatu metody lean wymaga
zmiany spojrzenia na zasaby, cele biznesowe, a nawet wasne potrzeby i pragnienia.

IMIEN SPOSOB MYSLENIA| ZBUDUJ PRZEWAGE KONKURENCYJNA
OPARTA NAWARTOSCI DLAKLIENTA

Dzieki tej ksiazce porzucisz tradycyjne podejScie do kwestii strategii i przestawisz sig na strategicz-
ne mySlenie lean. Dowiesz sig takze, jak w praktyce wykorzystac metodologig (ean do budowania
przewagi konkurencyjnej, inicjowania procesu innowacyjnosci i generowania stabilnego wzrostu.
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