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Pragne zadedykowa¢ te ksiazke mojej wspaniatej
zonie, partnerce oraz najblizszej przyjaciétce, Mariko
Byrne. To ona pierwsza zaczela zachgcaé mnie do jej
napisania. Mariko przepisala caly méj rekopis ksiazki
Jak zrewolucjonizowac firmg dzieki Lean Management

i kierowala mnie z powrotem na whasciwe tory, gdy
tylko zdarzyto mi si¢ nieco z nich zboczyé. Podobnie
bylo z niniejsza ksiazka. Nieustannie zachecata mnie
do jej ukoriczenia. W miedzyczasie opiekowata si¢
mng, pomagajac wyjs¢ na prosta po dwoéch zabiegach
onkologicznych. Sama takze musiata poddaé si¢ jednej
operacji, co jednak nie przeszkodzilo jej kontynuowaé
gry w golfa i pieciokrotnie zaliczy¢ dotek jednym
uderzeniem (sztuka, ktéra mnie nie udala si¢ nigdy).
Mam nadzieje, ze w kolejnych latach uda jej sie
powtdrzy¢ ten wyczyn jeszcze wielokrotnie.
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Przedmowa do wydania polskiego

Wielu dyrektoréw generalnych, prezeséw i czbonkéw zarzadéw oraz wias-
cicieli firm poszukuje recepty na skuteczne przewodzenie swoim organi-
zacjom. Chca zna¢ sposoby, tajniki i podejscia, ktére pewnie poprowa-
dzg ich do sukcesu mierzonego wskaznikami efektywnosci i skutecznosci,
w tym oczywiscie tymi finansowymi. Mamy dla tych wszystkich poszuku-
jacych dobrg wiadomosé: rozpoczynajac lekture tej ksigzki, trafili w kon-
cu na whasciwe zrédlo wiedzy! Jak wdrozy¢ Lean to praktyczny poradnik
napisany przez Arta Byrnea, ktéry w ciagu ostatnich 30 lat, piastujac
najwyzsze stanowiska zarzadcze, przeprowadzit transformacje Lean w po-
nad 30 przedsiebiorstwach w 14 krajach. Za kazdym razem przemiany te
przynosity przedsigbiorstwom ogromne korzysci. Imponujace efekty dzia-
fan autora moglismy osobiscie podziwia¢ kilka lat temu w jednej z firm
w Polsce. Mielismy takze wtedy niezwykla przyjemno$é i zaszezyt goscié
Arta Byrne'a we Wroctawiu podczas XIII Konferencji Lean Management,
na keéra kazdego roku, nieprzerwanie od 18 lat, zapraszamy najwickszych
ekspertéw Lean z catego $wiata.

Jak wdrozyé Lean jest do§¢ szczegdlnym rozwinigciem znanej polskie-
mu czytelnikowi ksiazki Jak zrewolucjonizowacé firme dzieki Lean Mana-
gement, ktérg wydalismy w 2013 roku. Jej poradnikowy charakter jest
naprawde niezwykly. Autor osadzit akcje w murach konkretnej fabryki,
w ktérej z sukcesem przeprowadzit proces transformacji Lean. Niemal cata
ksigzka zostala zbudowana na dialogach prowadzonych przez pracownikéw
firmy, ktérzy muszg zmierzy¢ si¢ z nowymi wyzwaniami zaraz po przejeciu
ich przedsigbiorstwa przez fundusz inwestycyjny. Gléwnymi bohaterami sg
wigc sam autor, ktéry obejmuje funkcje prezesa z ramienia funduszu, oraz
pracownicy wszystkich dzialéw ze wszystkich szczebli organizacji, angazo-
wani stopniowo w proces transformacji przedsiebiorstwa.

Autor prowadzi czytelnika przez kolejne fazy przeksztalceri firmy,
przyblizajac z czasem proces przeprowadzania tygodniowych warsztatéw
kaizen, w ktére angazowani s3 stopniowo wszyscy bez wyjatku czlonkowie
organizacji. Efektem tych prac sg zmiany przynoszace efekty, ktérych jako
menadzerowie i liderzy organizacji tak bardzo pragniemy.
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Ksiazka powinna przypasé do gustu szczegélnie tym czytelnikom,
ktérzy cenig sobie praktyczny charakter stowa pisanego. Jest ona kom-
pleksowo opracowanym studium przypadku firmy wdrazajacej Lean, lecz
o tyle wyjatkowym, ze opowiedzianym scenami, zachowaniami i reakcja-
mi bohateréw, ktérych pierwowzory bez trudu odnajdziecie wiréd swoich
wspoltpracownikéw i przelozonych.

Jedng z najciekawszych lekcji plynacych z lekeury Jak wdrozyé Lean
jest oczywiscie praktyczny wymiar roli lidera w organizacji. Sam autor poj-
muje ja w nastgpujacy sposéb':

sJednym z gtéwnych obowiazkéw kazdego lidera jest dostrzeganie

mozliwosci i rzucanie wyzwania organizacji podczas wyznaczania jej

celéw. Jesli istnieje przeszkoda uniemozliwiajaca rozprzestrzenianie sie

Lean w organizacji, trzeba si¢ jej pozby¢, niezaleznie od tego, jak de-

strukcyjnie ta zmiana moze by¢ postrzegana’.

Dr James Womack, jeden z ojcéw ruchu Lean na $wiecie, charakrtery-
zuje podejscie autora w nastepujacy sposob:

LArt Byrne doprowadzit do perfekcji model transformacji, ktéry moze

by¢ z powodzeniem nasladowany przez kazdego dyrektora w celu zre-

definiowania wartosci i zapewnienia wzrostu, nawet w czasie kryzysu

ekonomicznego”.

Zostawiamy Was, drodzy czytelnicy, z lekturg recepty na sukees i z re-
fleksja nad sfowami, ktére autor wypowiedzial w 2013 roku we Wroctawiu:

»Firmy stosujace Lean uzyskuja
niesprawiedliwie duza przewage nad konkurencja!”

Jak zwykle zyczymy inspirujacej i pelnej praktycznych wnioskéw lektury.

Prof. Tomasz Koch

Dr Tomasz Sobczyk

Lean Enterprise Institute Polska
Wroctaw, marzec 2018

' Lean management: How to transform a business — wywiad, ktérego Art Byrne udzielit
magazynowi internetowemu planet-lean.com, dostgpny pod adresem: htep://planet-
lean.com/lean-management-how-to-transform-a-business.



Przedmowa

W ciagu wielu lat pracy nauczytem si¢ kilku waznych rzeczy o Lean. Jedng
z nich jest to, ze dyrektorzy generalni stuchaja tylko innych dyrektoréw,
zapewne majac ku temu dobre powody. A druga, ze sukces jest mozliwy
tylko wtedy, gdy Lean stanowi integralng czes$¢ strategii calej organizacji
i jest aktywnie wspierany przez dyrektora generalnego. Wéwczas efekty sa
naprawde imponujace i przyprawiaja konkurencje o silny bél glowy. Krok
po kroku, przyklad po przykladzie i branza po branzy to jakie odmienne
podejscie do prowadzenia biznesu zmienia nasz $wiat.

W tej i poprzedniej ksiaice Jak zrewolucjonizowac firme dzigki Lean
Management' Art Byrne przekonujaco dowodzi, ze Lean ma wymiar stra-
tegiczny i nie jest jedynie kolejna modna metodg redukcji kosztéw. Z jego
wywodéw wylania si¢ obraz naprawde skutecznej strategii pozwalajacej
zostawi¢ konkurencje daleko w tyle.

W strategii Lean chodzi o ciagly wzrost poprzez konsekwentne do-
starczanie wigkszej wartosci klientom, co mozna osiagnaé tylko poprzez
usprawnienie proceséw tworzenia tej wartosci. To z kolei jest rezultatem
nauczenia wszystkich pracownikéw innego sposobu myslenia na temat
wspélpracy i ciaglego doskonalenia. Razem te umiejetnosci prowadza
do powstania produktéw i ustug nastgpnej generacji. Lean nie opiera si¢
wylacznie na wybranej grupie ekspertéw i podporzadkowanych jej me-
nedzerach. Ta strategia mobilizuje absolutnie wszystkich pracownikéw,
skfaniajac ich do aktywnego udzialu w dzialaniach na rzecz wprowadzania
usprawnien.

Nie méwimy o historii jednorazowego sukcesu opowiedzianej przez
konsultantéw, lecz o wielokrotnie sprawdzonej w praktyce metodzie, ktérg
Art stosowal podczas transformacji wielu firm. Art Byrne byl wczesniej
dyrektorem w General Electric, gdzie poznat tradycyjng (nowoczesng) me-

' Art Byrne, Jak zrewolucjonizowaé firme dzigki Lean Management, Wroctaw 2013 (i péz-
niejsze wydania). Ksiazka ukazala si¢ nakfadem Wydawnictwa Lean Enterprise Institute
Polska.
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tode zarzadzania. W pewnym momencie uswiadomit sobie ograniczenia
zarzadzania ,w stylu GE”, ktére do niedawna uwazano za najskuteczniej-
sze na $wiecie.

Co wazne, inny, lepszy sposéb przywédzewa i zarzadzania Art poznal
dzieki cztonkom zespolu, ktéry rozwijal stynny juz System Produkcyjny
Toyoty i uczyt go dostawcéw Toyoty w Japonii. Byt jednym z nielicznych
amerykanskich menedzeréw, ktérzy mieli odwage wyprébowac ten system
i zglebi¢ go na tyle, by uzyska¢ doskonate rezultaty. Gdy on poznawal taj-
niki Lean, Jim Womack i ja poszukiwalismy przykladéw zastosowania tej
strategii poza Toyota. W ksiazce Maszyna, ktdra zmienita swiat przeanali-
zowalismy zdolno$¢ Toyoty do projektowania i produkowania samocho-
déw, zauwazajac, ze kosztuje j3 to o polowe mniej czasu i wysitku niz jej
zachodnich konkurentéw, i to przy znacznie mniejszej liczbie defektéw.
Wyniki tych badan wywolaly zainteresowanie wielu menedzeréw cheacych
dowiedzie¢ si¢, w jaki sposéb mogliby skorzysta¢ z doswiadczen Toyoty.
W rezultacie my réwniez zaczeliSmy sie uczyé¢ od tej samej grupy sensei
z Toyoty i tak wlasnie dotarliimy do Arta i jego wspélpracownikéw.
Obserwacja dziataii Arta w Wiremold dala nam bardzo wiele, dlatego po-
stanowiliSmy przedstawi¢ jego historie w ksigzce Lean thinking — szczupte
myslenie.

Jim i ja odkrylismy, ze napisanie ksigzki to jedno, ale jesli spotka si¢
ze szczerym zainteresowaniem czytelnikéw, to prowadzi do kolejnych
pytai. I whasnie niekoriczacy sie strumien pytan i watpliwosci sprawil,
ze w naszych badaniach podjelismy prébe zrozumienia, co zadecydowato
o wyjatkowosci Toyoty.

Podobnie bylo z ksigzka Arta Jak zrewolucjonizowac firme dzigki Lean
Management, w ktérej opisal swoje doswiadczenia w Wiremold, dzielac
si¢ przemysleniami i wnioskami z przeprowadzonej tam transformacji.
Ksigzka cieszyla si¢ duzg popularnoscia, w zwigzku z czym wywolywala
coraz wigcej szczegbtowych i praktycznych pytan, podnoszonych zaréwno
przez dyrektoréw generalnych innych firm, jak i inwestoréw. Art postano-
wil odpowiedzie¢ na nie w tej ksigzce, faczac odpowiedzi w jedng spdjng
historie.

Jestem pewien, ze w trakcie lektury bez trudu znajdziesz pytania, ktére
sam chcialby$ zadaé autorowi. Pamigtajmy jednak, ze przeczytanie ksiazki
i poznanie odpowiedzi to jedno, a zastosowanie ich w praktyce to drugie.
Art wielokrotnie dowiédt, ze Lean mozna wprowadzi¢ takze poza Toyorta,



PRZEDMOWA

osiagajac przy tym podobne rezultaty. W ten sposéb polozyt kres wszelkim
wymoéwkom. Nie ma juz ani jednego argumentu za tym, ze nie da si¢ p6jsé
w jego $lady. Podziel si¢ ta ksigzka ze swoim zespolem kierowniczym, a na-
stepnie znajdz osobe z wystarczajaco bogatym doswiadczeniem, by mogla
pehnié role waszego mentora. A gdy juz rozpoczniecie swoja podréz Lean,
ustawicie waszym konkurentom poprzeczke niezwykle wysoko. Oto sy-
stem zarzadzania przyszlosci. Powodzenia.

Daniel T. Jones
Wspotautor ksiazek: Maszyna, ktira zmienita swiat;

Lean thinking — szczupte myslenie oraz Szczupfe rozwiqzania
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Podziekowania

Zadna ksiazka dotyczaca biznesu i strategii nie powstaje ot tak, sama
z siebie. Autor musi najpierw zdobyé doglebng wiedze na dany temart,
w tym przypadku na temat przeprowadzenia transformacji Lean w firmie.
Dopiero pézniej mozna prébowaé przekazaé te wiedze dalej. Ja miatem to
szczescie, ze zasad Lean uczylem sie od samych zatozycieli firmy konsultin-
gowej Shingijutsu z siedzibg w Nagoi w Japonii. Panowie Iwata, Nakao,
Takenaka i Niwa przepracowali niemal cale zycie w Toyota Motor Corpo-
ration, gdzie wiele czasu spedzili bezposrednio u boku Taiichi Ohno, ojca
Systemu Produkcyjnego Toyoty. Oznacza to, ze moglem uczy¢ si¢ od naj-
lepszych, dzigki czemu zrozumialem pelen strategiczny wplyw, jak filozofia
Lean moze mie¢ na firme.

Jednak wiedza to tylko punkt wyjscia. Przelanie jej na papier, tak aby
Czytelnik ja zrozumial i znalazt co$ dla siebie — cos, co mégtby wykorzy-
sta¢ w praktyce w swojej firmie — to zupelnie inna sprawa. Okazuje sig,
ze napisanie ksiazki wcale nie jest takie fatwe i autor potrzebuje pomocy,
rad i wskazéwek. Ja akurat mialem to szczgscie, ze moglem liczy¢ na pomoc
wielu oséb, sposréd ktérych kilka zastuguje na szczegdlne wyrédznienie.

Redaktorem mojej pierwszej ksiazki Jak zrewolucjonizowaé firme
dzicki Lean Management byt Tom Ehrenfeld, ktéremu na poczatku po-
magala Emily Adams. Miala to byé moja jedyna ksiazka, ale wydawca,
McGraw-Hill, miat wobec mnie inne zamiary. Poniewaz ta ksiazka okaza-
fa si¢ sukcesem, wydawnictwo zaproponowalo mi napisanie drugiej cze-
$ci, ktéra zawierataby szczegdly dotyczace przebiegu transformacji Lean
w firmie. Tom, ktéry redagowat ksiazki wybitnych postaci ze $wiata Lean
Management, migdzy innymi Jima Womacka, Dana Jonesa, Johna Shooka
czy Michaela Ballé, podsunat mi pomyst utworzenia fikcyjnej firmy, a na-
stepnie przeprowadzenia jej przez caly proces transformacji. Na tym jego
pomoc oczywiscie si¢ nie zakornczyta. Byt dla mnie Zrédlem nieustajacego
wsparcia. Zadawat wnikliwe pytania i wprowadzal celne zmiany redakeyj-
ne, pozwalajac mi przy tym zachowaé méj whasny ,glos™ autora.

XV
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Knox Huston z wydawnictwa McGraw-Hill od samego poczatku
wspieral powstanie tej ksigzki z wielka energig i pasja. Pomagal w jej re-
dagowaniu i udzielat rad na temat pisania kontynuacji, ktére wnosityby
co$ nowego i wartosciowego. Chcialbym przy tej okazji podziekowac takze
jego poprzedniczce, Mary Glenn. Za strong graficzng, ktéra uatrakeyjnia
przekaz, odpowiedzialna jest Erin Mitchell. Chee tez podzickowaé wszyst-
kim, ktérzy przeczytali robocze wersje tej ksiazki, a byli to: Michael Ballé,
Ed Miller i Jim Booth. Jestem im wdzicczny za uwagi, dzicki ktérym ta
ksigzka stala si¢ jeszcze lepsza. Marc Hafer z Simpler Consulting to kolejna
osoba, ktéra stanowila dla mnie niewyczerpane zrédlo wsparcia i zachety.

Orry Fiume, dyrektor ds. finansowych w Wiremold Company i czlo-
nek ekipy przeprowadzajacej transformacje, to niewatpliwie jeden z naj-
wybitniejszych specjalistéw Lean w Stanach Zjednoczonych. Orry jest
prawdziwym autorytetem w zakresie rachunkowosci prowadzonej wedtug
zasad Lean i wraz z Jean Cunningham napisat bestsellerows ksiazke Real
Numbers: Management Accounting in a Lean Organization. Orry'emu za-
wdzieczam wiele cennych sugestii i uwag na temat kolejnych wersji robo-
czych tej ksiazki. Bardzo ceni¢ wszystkie jego opinie i pomysty. Gdy Orry
moéwi: ,Nie mozesz ujaé tego w ten sposéb, Art” lub ,, To nie ma sensu”,
mogge mu tylko przytaknaé i go postuchac.

Dan Jones i Jim Womack s3 oczywiscie autorami dwéch najwaz-
niejszych ksigzek na temat Lean: Maszyny, ktdra zmienita swiat oraz Lean
thinking — szczupte myslenie. Poznatem ich w 1995 roku, kiedy pracowali
nad ta druga ksiazka. Odwiedzili nas w Wiremold Company i postanowi-
li poswieci¢ caly rozdzial naszej pracy i firmie. Od tamtej pory jeste$my
dobrymi przyjaciétmi. Fakt, ze Dan napisal przedmowe do tej ksigzki,
a Jim do poprzedniej, jest dla mnie prawdziwym zaszczytem. Nie jestem
w stanie wyobrazi¢ sobie, ze méglby zrobi¢ to ktokolwiek inny. Obaj maja
ogromny wktad w ruch Lean i moge mieé tylko nadziej¢, ze nigdy im si¢
to nie znudzi.



Wprowadzenie

Stan rozwoju ruchu Lean

Wigkszosé¢ firm shyszala juz o Lean. Wiele nawet wyprébowalo te metody-
ke w jakiejs jej formie. Niestety, chociaz koncepcje same w sobie sq bardzo
proste, to jednak wdrozenie Lean juz takie nie jest. W rezultacie dotych-
czas niewielu przedsigbiorstwom udato si¢ odczu¢ realne korzysci. Wigk-
szo$¢ wlozyla sporo wysitku, ale po pierwszych niepowodzeniach powré-
cita do tradycyjnego sposobu produkeji w partiach. Tak jednak wcale by¢
nie musi. W mojej karierze mialem szcze$cie uczy¢ sie od czterech sensei
Lean, ktérzy pracowali pod okiem samego Taiichi Ohno, ojca Systemu
Produkcyjnego Toyoty. Zawsze postrzegatem ten system jako potezng bron
o charakterze strategicznym — jako podstawe prowadzenia firmy. Stosu-
jac to podejscie przez ponad 30 lat, przeprowadzitem transformacje wielu
réznych firm. Celem, jaki przyswiecal mi przy pisaniu tej ksiazki, bylo
podzielenie si¢ moimi doswiadczeniami z innymi menedzerami, tak aby
poméc im w osiagnieciu podobnych sukceséw.

Poszczegdlne elementy tego, co dzi§ nazywamy Lean, znajdziemy
porozrzucane w przeszto$ci — trzeba tylko cofnaé si¢ o kilka stuleci.
Sadze, ze wickszo$¢ teoretykéw Lean zgodzi sig, iz poczatkéw dzisiejsze-
go podejscia upatrywaé mozna w 1913 roku w Highland Park w stanie
Michigan, gdy Henry Ford polaczyt koncepcje pelnej zamiennosci cze-
$ci, standaryzowanej pracy i ruchomej linii produkcyjnej w calosé, ktérg
nazywal ,plynacy produkeja”. Bylo to ogromne osiagniccie sprawdzajace
sie dopdki zalezato nam na uzyskaniu jednego modelu w jednym kolorze

czarnym. Gorzej bylo, gdy klienci zaczeli domagaé si¢ réznorodno-
sci.

Prawdziwe fundamenty polozono jednak znacznie péiniej, bo juz po
drugiej wojnie $wiatowej, w Japonii. Prekursorem byt koncern motory-
zacyjny Toyota Motor Corporation. W swojej ksiazce Toyota Production

System, Taichii Ohno, pionier Systemu Produkcyjnego Toyoty w tamtych
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latach, podkresla role Forda jako inspiracji dla podejscia Toyoty. Oba sy-
stemy s oparte na ,systemie przeplywu pracy”. Zasadnicza réznica pole-
ga jednak na tym, ze Ford mial ogromne magazyny, a Toyota, reagujaca
na biezace wyzwania, nie miala ich wcale. Toyota, firma zalozona przez
Sakichi Toyode, zaczynala jako producent krosen tkackich. Wynalazek
Toyody z 1896 roku, krosno mechaniczne zatrzymujace si¢ automatycznie
w przypadku zerwania nici, stalo si¢ podstawg koncepcji jidoka (automarty-
zacji z elementem ludzkim)'. Sakichi wprowadzit takze zasadnicza filozofie
~catkowitej eliminacji wszelkiego marnotrawstwa’, ktéra pozostaje podsta-
wa TPS (i Lean). Jego syn Kiichiro, zatozyciel Toyota Motor Corporation,
odziedziczyt po nim t¢ filozofi¢. Rozumial, ze najlepsze warunki produk-
cji wystepuja wtedy, gdy maszyny, infrastruktura i ludzie wspélpracuja ze
sobg, tworzac warto$¢ dodang bez jakiegokolwiek marnotrawstwa. Efek-
tem tego sposobu myslenia byla metoda produkgji ,just-in-time” (JIT),
czyli ,dokladnie na czas”. Eiji Toyoda, ktéry zastapit Kiichiro, wraz ze
swoim dyrektorem produkeji Taiichi Ohno i zewngtrznym konsultantem
Shigeo Shingo oraz pod wplywem Kaoru Ishikawy, W. Edwardsa Deminga
i Josepha Jurana wprowadzit i dopracowal podejscie JIT stanowiace pod-
stawe tego, co dzi§ znamy jako Lean. Proces ten nastepowal przede wszyst-
kim w latach 1949-1975.

Dzigki konsekwentnemu stosowaniu zasady ,codziennych uspraw-
nieft” oraz podejscia ,dobre myslenie — dobre produkty” Toyota nie tyl-
ko stala si¢ najwiekszym producentem samochodéw na $wiecie?, lecz takze
dala nam wszystkim system i podejscie, ktére mozna zastosowaé w celu
usprawnienia kazdej firmy. Osoby spoza Toyoty przypisujg jej sukces wie-
lu réznym czynnikom. I rzeczywiscie, Toyota wykorzystuje réwniez wiele
konwencjonalnych strategii, takich jak dazenie do zostania najwigckszym
producentem samochodéw na $wiecie, ekspansja geograficzna, skrécenie
czasu wprowadzenia nowych produktéw na rynek, bycie liderem nowych
technologii (na przyklad pojazdy hybrydowe). Jednak jak by na to nie pa-
trzed, TPS zawsze pozostaje podstawowa strategia firmy.

Swiat zewnetrzny nie wiedziat zbyt wiele o poczynaniach Toyoty az do
roku 1977, kiedy to w brytyjskim czasopi$mie branzowym wydrukowano
artyku! na temar logiki systemu TPS. Jego autorami byli m.in. Fujio Cho

! Koncepcja jidoka polega na zapobieganiu przekazywania defektéw do kolejnego proce-
su oraz eliminowaniu marnotrawstwa w postaci wyprodukowania serii brakéw.

2 W chwili pisania tej ksiazki.
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i Y. Sugimori’. Dopiero jednak po kryzysie paliwowym z 1979 roku caly
$wiat zaczat zauwazad, ze Toyota robi co$ innego niz pozostate firmy z jej
branzy. W swojej przelomowej ksiqzce Maszyna, ktdra zmienita swiat Jim
Womack, Dan Jones i Dan Roos przedstawili zasadnicze réznice miedzy
rezultatami osigganymi przez Toyote a tymi, ktére w tym samym czasie
uzyskiwali inni producenci samochodéw. Jednak nawet wtedy nie zrozu-
mieli$my jeszcze wszystkiego. Dotart do nas jedynie zwrot , produkcja do-
ktadnie na czas”, ktéry sprawit, ze potraktowalismy wszystko jako program
redukcji zapaséw, a nie pelng strategie.

Womack i Jones wytumaczyli to w kolejnej ksiazce, Lean thinking
— szczuple myslenie, ktéra w USA ukazala sie¢ w 1996 roku. Na podsta-
wie wielu studiéw przypadkéw firm stosujacych TPS w réznych branzach
(w tym takze Wiremold Company pod moim kierownictwem) autorzy
sprobowali przedstawié kluczowe prakeyki Lean wychodzace daleko poza
samg Toyote. Ich zdaniem, aby méc praktykowaé Lean, nalezy okresli¢
wartos$¢ oczekiwang przez klienta, zidentyfikowaé strumienie wartosci kaz-
dego produktu zapewniajace t¢ warto$¢, wyeliminowaé marnotrawstwo
z kazdego kroku i doprowadzi¢ do tego, by strumien wartosci plynat
w sposéb ciagly, sterowany przez sygnaly ssace migedzy krokami. Nastepnie
dazy¢ do perfekeji, by dalej eliminowaé¢ marnotrawstwo i skracaé czas ob-
stugi klienta. To bylo jasne i prawidlowe przedstawienie calego podejscia.
Niestety, tego réwniez nie zrozumielismy do konica, przez co Lean zostalo
w powszechnej $wiadomosci zaszufladkowane jako sposéb produkcji.

To bledne rozumienie Lean pocigga za sobg mnéstwo straconych
szans. Gdy myslimy o Lean jako o metodzie produkeji, a nie o broni
o charakterze strategicznym, popelniamy wiele bledéw i nie wykorzy-
stujemy w pelni calego potencjalu i mozliwosci tego podejscia. Nawet
w firmach czysto produkcyjnych méwienie o ,,produkeji Lean” prowadzi
do nieporozumieni. Dyrektor generalny widzi bowiem Lean jako sposéb
uzyskania wigkszej produktywnosdci (na przyklad przez redukeje liczby
pracownikéw) i deleguje zadania dyrektorowi do spraw operacyjnych.
I wtedy Lean staje si¢ po prostu jedng z dziesieciu réznych inicjatyw po-
dejmowanych w firmie. W rezultacie nie zmienia si¢ praktycznie nic. Dziat
sprzedazy pracuje tak jak dawniej, a wigc w sposéb uniemozliwiajacy

> Y. Sugimori, K. Kusunoki, E Cho, S. Uchikawa, Toyota Production System and Kan-
ban System: Materialization of just-in-time and respect-for-human system, ,International

Journal of Production Research™ 1977, nr 15 (6), 5. 553-5064.
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wprowadzenie prawdziwego Lean. Oferuje rabaty ilosciowe, a pod koniec
miesigca siega po wyprobowane sprzedazowe triki, by w sztuczny sposéb
poprawié swoje wyniki. Dzial zakupéw nadal jednorazowo zamawia ilos¢
materialu odpowiadajaca potrzebom produkcyjnym na 6-12 miesiccy,
aby cho¢ troche obnizy¢ koszty. A jesli firma nalezy do sektora ustugowego,
to skoro mowa o ,produkcji Lean”, oczywiscie nie ma ona zastosowania
w tym przedsi¢biorstwie.

Po 30 latach funkcjonowania Lean poza Toyotg tak whasnie wyglada
jego postrzeganie. Cho¢ to smutny obraz, nie wszystko jest jednak stra-
cone. Wierze, ze wcigz rosnie liczba firm, ktére s3 naprawde swiadome
znaczenia Lean, ktére planujg lub juz zaczely wdrazaé te strategie, a nawet
uzyskaly juz zaawansowany poziom. Nie ma wiarygodnych statystyk opisu-
jacych skale wykorzystania Lean w calej gospodarce. Na podstawie moich
whasnych obserwacji oraz informacji docierajacych do mnie z wiodacych
firm konsultingowych Lean powiedziatbym, ze w Stanach Zjednoczonych
pewne doswiadczenie z Lean ma od 35 do 55 procent firm produkcyjnych.
To sporo. Ale jeszcze 10 lat temu szacowalbym, ze jest to od 20 do 30 pro-
cent. Taki wzrost zainteresowania jest zachecajacy. Mimo to, bardzo niewie-
le sposréd tych wszystkich firm odniosto sukces. Niektére z nich dziataja

zbyt wolno, a inne sprébowaty

) ; nowego podejicia, ale ponio-
Branze, w ktorych Art 89 Pocd Pome
. : sty porazke. Mam nadzieje, ze
przeprowadzit transformacje moi <t bledna. ale wy.
ja ocena jest biedna, ale wy:
. tZ]arf:wki | . 3"1”;9”3 be“ti)Gk” daje mi si¢, Ze mozemy méwié
+ Oprawy oswietleniowe + Urzadzenia zabezpiezajace . .
. Ngrz;i);ia reczne przgd przepigcian?i ! jedynie o 4-7 procentach firm,
- Elektronarzedzia « Systemy zarzadzania w ktérych wdrozenie Lean za-
« Komponenty pojazddw ciezkich ~ okablowaniem . .
) Uchv\F: y wting:aJrskie e Sapitae koniczylo si¢ sukcesem. Za suk-
+ Enkodery + Ubezpieczenia na zycie ces uwazam zas wdrozenie tego
» Instrumenty do pomiaru + Chtodziarki i zamrazarki podej écia we Wszystkjch aspek—
temperatury/przeptywu + Wanny z hydromasazem ) L. . .
- Sworznie speqjalne - Wanny i prysznice tach dzialalnosci — a wiec nie
« (zeddi slimakowe - Maszynki do golenia na mokro l'ylko W produkcji cZy w opera-
+ Tachografy « Iszywacze i dziurkacze iach. Méwi keesi d
» (Czujniki poziomu zapelnienia - Produkdja etykiet cjach. Owig O sukcesie, gdy
zbiornikéw - Napoje firma stanie si¢ prawdziwym
+ Instrumenty lizace « Systemy glosowari PR
- Mimatyzaga - Magazyny szczuplym  przedsigbiorstwem,
« (zeddi silnikow samolotowych - Wyfazniki réznicowo-pradowe a wiec takim, w ktérym Lean

Tabela1.1. Transformacje Lean przeprowadzone przez Arta

jest podstawg kultury calej or-

w réznych branzach ganizacjl.
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Aby poprawié te niekorzystne proporcje, kilka lat temu napisalem
ksiazke Jak zrewolucjonizowac firme¢ dzigki Lean Management'. Oparlem
ja na wlasnych do$wiadczeniach z réznych firm, w ktérych pracowatem
w ostatnich 30 latach (zob. tab. 1.1). Ksigzka skierowana byla przede
wszystkich do dyrektoréw generalnych i przedstawicieli wyzszej kadry kie-
rowniczej. Jesli udato mi si¢ sprawié, ze zrozumieli strategiczny wymiar
Lean, by¢ moze historii zwieficzonych sukcesem jest wigcej.

Pisanie ksiazki bylo dla mnie niezmiernie interesujaca przygoda.
Chcialem poméc firmom rozpoczaé ich droge z Lean i bylem przekonany,
ze ta przygoda bedzie jednorazowa. Jestem przeciez biznesmenem, a nie
autorem. Przychylne komentarze byly dla mnie Zrédlem ogromnej satys-
fakcji. Mimo wszystko ludzie nadal pytali: ,Ale w jaki sposéb naprawde
przeprowadzasz transformacje¢ Lean? Co jest tym magicznym skladnikiem
sukcesu?” Byli zdziwieni, gdy opisywalem Lean jako skuteczna i komplek-
sowy strategie biznesows. Dotychczas uwazali, ze to raczej zestaw narzedzi
przydatnych przy redukcji kosztéw i rozwigzywaniu probleméw. W za-
sadzie nie powinno by¢ to dla mnie zadnym zaskoczeniem, zwlaszcza ze
znaczna cze$¢ literatury na temat Lean koncentrowala si¢ dotychezas na
konkretnym wybranym narzedziu. Nawet ci, ktérzy byli w stanie zrozu-
mie¢, ze Lean jest strategia, mieli problem z uswiadomieniem sobie, w jaki
sposéb mogliby wdrozyé ja w swoich firmach. Widzieli wszystkie przeszko-
dy i styszeli sprzeciwy kadry wyzszego szczebla, wychowanej w tradycyj-
nym podejsciu produkcji w partiach i niech¢tnej jakimkolwiek zmianom.
Mozna by rzec, ze oczekiwali jakiego$ gotowego i sprawdzonego rozwigza-
nia, ktére da si¢ sobie wybraé¢ z pélki, kupié, podtaczy¢ i voila — jestesmy
Lean. Potrafili zrozumie¢ koniecznos$¢ stosowania Lean, ale juz koniecz-
nos¢ ,bycia Lean” nie miescita im si¢ w glowach. Szukali podrecznika,

ktéry krok po kroku przeprowadzilby ich przez caly proces.

Dlaczego napisatem nowa ksigzke?

Poniewaz Jak zrewolucjonizowac firme dzigki Lean Management wywolaka
te pytania, czutem si¢ zobowiazany na nie odpowiedzieé i wszystko do-

* Art Byrne, Jak zrewolucjonizowaé firme dzieki Lean Management, Wroctaw 2013 (i po-
zostate wydania). Ksiazka ukazata si¢ nakfadem Wydawnictwa Lean Enterprise Institu-
te Polska.
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kkadnie wyjasni¢. Stad whasnie wziat sic pomyst na niniejszg ksigzke. Nie
ma zadnej magicznej recepty: Lean to tylko kilka stosunkowo prostych
idei i mnéstwo ciezkiej pracy. Jednoczesnie uczenie Lean zawsze okazuje
sie sporym wyzwaniem, poniewaz jest to strategia, ktérej nauczy¢ si¢ moz-
na tylko poprzez dzialanie. W konicu méj redaktor Tom Ehrenfeld zapro-
ponowal: ,A moze po prostu zrewolucjonizowaé firme na kartach twojej
ksiazki? Przeprowadz czytelnika przez pelng transformacj¢ Lean, robiac to
wszystko, co zrobilbys w rzeczywistosci”. Wspaniaty pomysH Im bardziej
o nim myslatem, tym bardziej mi si¢ podobal. Tak, to najlepszy sposéb,
aby odpowiedzie¢ na wszystkie pytania, poméc kazdemu nauczy¢ si¢ cze-
gos o Lean i jeszcze znalezé w tym wszystkim nieco zabawy.

Kupimy wigc razem firme, a nastepnie przeprowadzimy jej zesp6l kie-
rowniczy krok po kroku przez transformacje Lean, dzigki ktérej wyniki
si¢ poprawig, a warto$¢ przedsigbiorstwa wzro$nie. Niech bedzie to firma
produkeyjna, gdyz to pozwoli na dokonanie wielu poréwnan z innymi
firmami. Mimo to przytocze sporo przykladéw takze z sektora pozapro-
dukcyjnego. Lean ma zastosowanie we wszystkich typach przedsigbiorstw.
A z mojego dos$wiadczenia wynika, ze korzysci ptynace z wdrozenia Lean
w firmach nieprodukcyjnych s3 niemal zawsze wigksze niz w przedsiebior-
stwach produkcyjnych. Zaprezentowanie i takich przykladéw jest wigc
mocno zasadne.

Nasza firma nazywa si¢ United Gear and Housing Corporation,
w skrécie UGH. W rezultacie naszych dziatan UGH bedzie mozna za-
stapi¢ stowem WOW, taki efekt wspélnie osiggniemy. Historyczne i pro-
gnozowane dane finansowe naszej firmy zaprezentowano w tabeli 1.2.
Jest to typowa firma $redniej wielko$ci. Gléwna siedziba i gléwny zaktad
mieszcza sie w Cleveland w stanie Ohio. UGH ma tacznie siedem zakfa-
déw w calych Stanach Zjednoczonych, a jej produkty trafiajg do ogélno-
krajowej sieci dystrybucyjnej za posrednictwem jej dwoch centréw dys-
trybugji, jednego w Memphis w stanie Tennessee oraz drugiego w Reno
w stanie Nevada. Okolo 75 procent sprzedazy to produkty ogélnodostep-
ne (,z potki”) zaprojektowane w UGH i sprzedawane za posrednictwem
sieci dystrybutoréw; pozostate 25 procent to produkty na indywidualne
zaméwienia klientéw OEM”. Produkty cieszg si¢ na rynku dobra reputa-

> OEM (Original Equipment Manufacturers) — rodzaj wspotpracy biznesowej, w ktorej
klient sprzedaje produkty innej firmy pod swoja marka.
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cja. UGH jest jednym z trzech gtéwnych graczy w swojej kategorii rynko-
wej, dzieki czemu jest rozpoznawalny w branzy.

Analiza wynikéw historycznych i prognozowanych (tab. 1.2) wskazuje,
ze firma radzi sobie dobrze. Sprzedaz rosta kazdego roku. Prognozy przewi-
duja jej wzrost o 3,6 procent rocznie w ciggu najblizszych pigciu lat.

Zyski systematycznie rosly w ciggu ostatnich trzech lat i mozna prze-
widywad, ze za pieé lat wzrosng o kolejny punkt procentowy. Zysk opera-
cyjny (EBIT) powinien wzrosna¢ w tym okresie mniej wiecej o tyle samo.
Dodatkowo, sprzedaz w przeliczeniu na pracownika, bedaca miarg pro-
duktywnosci, chociaz ostatnio nie rosta, powinna zwickszaé si¢ srednio
0 3,1 procenta rocznie w ciggu najblizszych pigciu lat. Wskaznik rotacji
zapasow, chociaz niski, réwniez powinien nieco wzrosnaé — wazne, ze
podaza we wlasciwym kierunku.

UGH dziata na razie w sposéb tradycyjny, czyli jest typowym przy-
kltadem firmy produkujacej w partiach. Wickszo$¢ maszyn ma dlugie
(2- lub 3-godzinne) czasy przezbrojen i ta sytuacja pozostaje niezmienna
praktycznie od zawsze. Sprzet pogrupowany jest w funkcyjnych dziatach
zgodnie z typem maszyn, co takze jest typowe dla kazdego producenta

United Gear and Housing Corporation
Tradycyjna firma produkujaca w partiach

min dolaréw

sredni roczny
rzecz. rzecz. rzecz. prog.  prog.  prog.  prog.  prog. dn
2013 2014 2015 2006 2017 2018 2019 2000 “ekaznikwarostu

2015-20
Sprzedaz 5120 5320 5500 5680 588,0 609,0 632,0 657,0 3,62%
Zysk brutto 1526 1596 1656 1704 1782 1851 1934 03,7
Zysk brutto % 298% 300% 301% 300% 303% 304% 306% 310%
Koszty ogolne 1065 1108 1152 1200 1242 1285 1336 1396 3.9%
iadministracyjne
(SG&A)
EBIT 45,1 488 50,4 50,4 54,0 56,6 598 64,1 49%
EBIT % 90% 92% 92% B89% 92% 93% 95% 98%
Lapasy 1089 1164 1165 1169 1242 1247 129,0 1295
Rotacja zapasami 33 32 33 34 33 34 34 35
ZLatrudnienie 5689 591 6111 6242 6323 6344 6449 6257 31%
Sprzedaz na 90000 90000 90000 91000 93000 95000 98000 105000
pracownika

Tabela .2. Dane historyczne i prognozowane dla UGH w wersji tradycyjnej



JAK WDROZYC LEAN

produkujacego partiami. Polaczenie dlugich czaséw przezbrojenia oraz
ukfadu funkcyjnego prowadzi do dlugich czaséw przejscia, czyli czaséw
realizacji zaméwien, wynoszacych szes¢ tygodni. W rezultacie firma pro-
dukuje wszystko pod dyktando prognoz. A przy szesciotygodniowym cza-
sie realizacji zaméwienia rzadko prognoza jest trafna, co wywoluje wiele
probleméw z obshugg klienta.

UGH poswigcito duzo czasu, energii i pieniedzy na préby zwigksze-
nia trafnosci swoich prognoz. Podczas audytu kondycji przedsigbiorstwa
okazalo si¢, ze opracowanie nowego modelu prognoz jest jednym z trzech
gléwnych celéw strategicznych firmy. Problemy powodowane przez aktu-
alny system prowadza do szukania winnych i burzliwych dyskusji, szcze-
gblnie pomiedzy sprzedaza, marketingiem i dziatem operacyjnym. Od-
nieslismy wrazenie, ze te trzy dzialy nigdy za soba nie przepadaly i nie
wspoltpracowaty, cho¢ oczywiscie zaden z nich nie przyzna tego otwarcie.

Presja na spelnianie potrzeb klientéw nawet wtedy, gdy prognozy sa
bledne, wywoluje wiele probleméw z koordynacja w firmie. Utworzono na-
wet specjalny dzial koordynacji. To z kolei czesto prowadzi do probleméw
jakosciowych wywolujacych niezadowolenie klientéw. Do ich powstania
przyczynia si¢ takze dlugi, szeSciotygodniowy czas realizacji zaméwien,
znacznie utrudniajacy dotarcie do przyczyny zrédlowej probleméw. Aby
sobie z tym wszystkim poradzi¢, firma musi mie¢ znacznie wigcej zapaséw
niz to konieczne — tak na wszelki wypadek, gdyby co$ poszlo nie tak.

Dyrektor generalny UGH Jerry York pracuje w niej od 16 lat, z czego
ostatnie 9 na zajmowanym obecnie stanowisku. Poprzednie 12 lat przepra-
cowal w dwéch konkurencyjnych firmach dziatajacych w tej samej branzy.
Zaczynal w dzialach marketingu i sprzedazy. Jerry jest osoba dos¢ otwartg
i ludzie go lubig. Morale w firmie bylo dotychczas catkiem dobre, ale wszy-
scy podchodza do nas, nowych wiascicieli firmy, z pewna rezerwa i obawa,
czego mozna si¢ bylo domyslaé. JesteSmy znani z wiary i zaangazowania
w Lean jako sposéb prowadzenia firmy, a nikt w UGH nie wie, co to
whasciwie oznacza. Dlatego mozemy sie spodziewad, ze ludzie uwierza naj-
gorszym plotkom i zaloza, iz w Lean chodzi przede wszystkim o redukcje
eratow.

Juz przy zakupie UGH jednoznacznie zadeklarowalismy, ze zamierza-
my wdrozy¢ tu Lean, ktéry stanie si¢ podstawa sukcesu firmy oraz samego
Jerry'ego (a takze nas samych jako inwestoréw). Jerry zgodzil si¢ na przy-
jecie tego podejscia. Byl przy tym na tyle rozsadny, by zauwazy¢, ze bedzie
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potrzebowal pomocy. Wyjasniliémy wiec, ze zostang prezesem firmy i bede
blisko wspéipracowal z nim i jego zespolem nad szybkim i zdecydowanym
przeprowadzeniem transformacji Lean.

To oczywiscie bedzie dla Jerry'ego trudne. Bedzie musial szybko na-
uczy¢ sie¢ wielu nowych rzeczy. Wiedza ta zmieni jego sposéb patrzenia na
rézne kwestie i zarzadzania caly firma. Nie kazdy dyrektor generalny jest
w stanie dokona¢ takiej zmiany podejscia i zachowania, koniecznej, by méc
ewoluowad i z menedzera sta¢ si¢ liderem. A réznica jest olbrzymia. Bycie
liderem oznacza pokazywanie i uczenie ludzi nowych sposobéw pracy —
a nie tylko wydawanie im polecen stuzbowych. Dyrektorzy generalni, kté-
rzy nie czujg si¢ wystarczajaco pewnie i sa zbyt przywiazani do tradycyjne-
go modelu opartego na rozkazywaniu oraz kontroli, moga mie¢ problem
z t przemiana. Wielu nie jest w stanie jej przejsé.

My jednak mamy juz duze doswiadczenie i doskonale wiemy, jak
wiele usprawnie mozna wprowadzi¢ w kazdej firmie — wystarczy popa-
trze¢ na wszystko przez pryzmat Lean. Dotychczasowe wyniki finansowe
i prognozy UGH s bardzo podobne do tych, ktére widzialem przy okazji
21 przejeé firm przez Wiremold i niemal w kazdym przejeciu dokonanym
przez nas w ramach funduszu typu private equity ].W. Childs Associates.
Gdy bylem szefem Wiremold Company, zysk z dzialalnosci operacyj-
nej zwigkszylismy o pelne 13 punktéw procentowych, a wskaznik rota-
cji zapaséw wzrést z 3 do 18 razy rocznie. Kilka firm z mojego portfela
w J.W. Childs zanotowalo podobne rezultaty, zaréwno pod wzgledem
wzrostu zysku, jak i rotacji zapaséw. Cala sztuka polega na tym, aby na-
uczy¢ Jerry'ego i jego zespdt innego spojrzenia na funkcjonowanie firmy.
Muszg podjaé okreslone kroki, aby zmieni¢ nie tylko sposéb dzialania,
ale takze myslenia wszystkich pracownikéw. Tylko wtedy mozna bowiem
wprowadzié do firmy silng i trwala kulture kaizen (kulture cigglego dosko-
nalenia).

Jerry i ja bedziemy musieli cigzko nad tym pracowaé. Mozesz nam
towarzyszy¢é — zapraszam do wspélnej przygody. Mam nadzieje, ze ci sie

spodoba.






Spotkanie inauguracyjne
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Przeprowadzenie transformacji Lean jest niemal niemozliwe, jesli dyrektor\
generalny i kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla nie stang na czele tej
zmiany. Dlatego przed spotkaniem wprowadzajgcym do Lean, ktére zostanie
zorganizowane dla ponad stu pracownikéw UGH pozniej tego samego dnia,
odbywa sie narada zespotu kierowniczego w celu analizy oczekiwan nowych
wiascicieli. | tak, jesli chodzi o wyniki finansowe, oczekuje sie zwiekszenia
marzy brutto o 5-7 punktow, uwolnienia co najmniej 70 milionéw dolarow
Z zapasow i zwiekszenia wartosci firmy o 100-150 procent ponad biezacy
plan. Te cele s3 nadzwyczaj ambitne i tak samo trudne do zrozumienia jak
potrzeba przyjecia Lean jako strategii firmy, kierowania nig od goéry i koncen-
tracji na transformacji ludzi. W tym rozdziale opisano sposob przygotowania
zespotu kierowniczego UGH do przeprowadzenia udanej transformacji Lean.
W trakcie spotkania jego cztonkowie dowiadujg sie, ze w Lean najwazniejsza
jest eliminacja marnotrawstwa ze wszystkich czynnosci tworzacych wartosc
w celu zwiekszenia wartosci dla klienta. Przyszli liderzy Lean musza zrozu-
miec pojecie wartosci z jego punktu widzenia. Najistotniejsze jest jednak to,
aby zrozumieli, ze Lean mozna nauczyc¢ sie tylko poprzez dziatanie, a to ozna-
cza, ze wszyscy beda musieli zakasac¢ rekawy i dotaczy¢ do licznych zespo-
tow kaizen. Nie mozna jednak oczekiwag, ze zespot kierowniczy UGH w jakis
magiczny sposob odrzuci wszystko, czego nauczyt sie dotychczas, i z petnym

Zaangazowaniem rozpocznie dzieto transformacji Lean.

- J
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Spotkanie z zespotem kierowniczym

Sprébujmy wigc zainicjowaé transformacje Lean w UGH. To pierwsze spot-
kanie odbywa si¢ w niewielkiej, starej i wymagajacej juz solidnego remon-
tu sali konferencyjnej w gléwnym zaktadzie UGH w Cleveland w stanie
Ohio. Znajdujemy si¢ wigc w samym $rodku dziataii tworzacych wartosé
firmy — hala produkcyjna jest tuz za drzwiami. Halas, drgania i ten niepo-
wtarzalny zapach zakladu produkcyjnego przenikaja do sali konferencyjnej.

To idealna atmosfera dla pierwszego spotkania.

Art Byrne: Dziert dobry. Witam wszystkich zebranych. Nazywam
sie¢ Art Byrne i jestem partnerem operacyjnym w J.W. Childs Associa-
tes, firmie typu private equity z siedzibg w Bostonie, ktéra jest waszym
nowym wlascicielem. Obecnie zajmuj¢ takze stanowisko prezesa UGH.
Wezesniej bylem prezesem Wiremold Company, wiceprezesem w Dana-
her Corporation, a jeszcze wezesniej dyrektorem kilku firm dzialajacych
w ramach General Electric Company. Wdrazaniem Lean zajmuje si¢ od
poczatku 1982 roku. Od tamtej pory wykorzystuj¢ jedno podejscie, ktére
zawsze si¢ sprawdza. Dlatego i tutaj zamierzam zastosowaé te same me-
tody.

Zanim jednak przedstawi¢ szczegdly, prositbym wszystkich tu obec-
nych o przedstawienie si¢. Bardzo si¢ ciesze, ze moge was wszystkich po-
witaé. Wiekszoéé poznatem juz podczas procesu przejmowania firmy, ale
prositbym teraz o od$wiezenie mojej pamieci i przedstawienie si¢ z imienia,
nazwiska, zajmowanej funkgji i lat pracy w tej firmie (zob. ramka ,Kadra
zarzadzajaca wyzszego szczebla UGH?”). Czy kto$ z was ma jakiekolwiek
doswiadczenie z Lean, produkcja dokladnie na czas lub czymkolwiek po-
dobnym?

Frank Gee: Przede wszystkim, Art, chcialbym ci podzigkowa¢ za to, ze
zgodzile$ sie nam pomédc. Jestem dyrektorem do spraw operacyjnych i pra-
cuje w tej firmie od 20 lat. Chcialbym, zebys zrozumiat sytuacje. Jakies$ trzy
lata temu prébowalismy wdrozyé metode produkeji dokladnie na czas, ale
niemal doprowadzito nas to do bankructwa. W rezultacie Lean wywoluje
tu raczej zte wspomnienia, dlatego tez sadze, ze prawdopodobnie spotkasz
si¢ ze sporym oporem.

Art: Nie wiedzialem o tym. W jaki sposéb wprowadzaliscie t¢ metode
i co sie stato?
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4 N
Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla UGH

Jerry York, dyrektor generalny, 16 lat w firmie
Dick Conway, dyrektor finansowy, 18 lat

Scott Smith, dyrektor ds. sprzedazy, 25 lat

Ellen Minor, dyrektor ds. marketingu, 3 lata

Judy Rankin, dyrektor ds. kadr, 10 lat

Steve Mallard, dyrektor ds. technicznych, 14 lat
Frank Gee, dyrektor ds. operacyjnych, 20 lat

Gary Cook, dyrektor UGH Custom Housing, 12 lat
Steve Jones, dyrektor UGH Automotive, 15 lat
Sam Watson, dyrektor UGH Small Gears, 8 lat

John Flynn, dyrektor UGH Specialty Gears, 17 lat
o _/

Frank: Céz, powiedziano nam, ze jedli, uzywajac przenosni, obnizymy

poziom wody, czyli zmniejszymy poziom zapaséw, to skaly, czyli problemy,
same si¢ ujawnia. A gdy widzi si¢ problemy, to mozna je rozwigzac i jeszcze
bardziej obnizy¢ poziom wody. Problem w tym, ze gdy zwickszyliémy rotacje
zapaséw z 3,0x do 3,6x rocznie, pojawilo si¢ tyle probleméw, ze nie bylismy
w stanie reagowa¢ na nie wystarczajaco szybko, przez co znaczaco pogorszyta
si¢ nasza obstuga klientéw. Nie mieliSmy wyboru i musielismy wréci¢ do
starego systemu produkcji w partiach i odbudowa¢ zapasy. Tak naprawde
zaczeliSmy produkowaé w jeszcze wigkszych partiach niz wezesniej.

Art: Przykro mi to stysze¢. Niestety, wasza historia jest do$¢ typowa.
Wynika to z faktu, ze zabraliscie si¢ do tego z niewlasciwej strony: nie mie-
liscie zadnego planu rozwiazywania probleméw, ktére nagle si¢ ujawnily.
Ale nie martwcie si¢ — tym razem zrobimy to krok po kroku i bedziemy
usuwacé kolejne skaly, w miare ich pojawiania sie.

Frank: Mam taka nadzieje. Nie chciatbym raz jeszcze przezywaé tego
koszmaru. Ale w jaki sposéb bedziemy si¢ uczy¢ na tyle szybko, by tym
razem uniknaé probleméw?

Art: Jest tylko jeden sposéb, Frank, aby naprawde nauczy¢ si¢ Lean,
i jest to nauka poprzez dzialanie. Ja nauczylem si¢ Lean wlasnie w ten
sposéb i wy réwniez tak musicie to zrobié. Wszyscy dostaniecie mozliwo$é
wzigcia bezposredniego udzialu w wielu dziataniach kaizen, czyli ciaglego
doskonalenia. Na poczatek jednak cheialbym przedstawié wam liste szesciu
ksigzek, ktére powinniscie przeczytaé (zob. ramka ,Lista lektur Lean”).
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( A
Lista lektur Lean

1. Taiichi Ohno, System Produkcyjny Toyoty: Wiecej niz produkcja na duzq skale.

2. Shigeo Shingo, A Study of the Toyota Production System: From an Industrial
Engineering Viewpoint.

3. Jim Womack i Dan Jones, Lean thinking — szczupte myslenie. To ta ksigzka,
wydana w jezyku angielskim po raz pierwszy w 1996 roku, przyczynita sie
do wprowadzenia stowa Lean do naszego stownictwa biznesowego jako
sposobu myslenia o Systemie Produkcyjnym Toyoty. Autorzy byli czescia
zespotu, ktory ukut to okreslenie na MIT, a ich ksigzka przedstawia bizne-
sowe powody, dla ktorych nalezy wyjs¢ od klienta i przejs¢ kolejno przez
caty strumien wartosci. Womack i Jones jako jedni z pierwszych pojeli, ze
Lean ma przede wszystkim wymiar strategiczny, a ich ksigzka pomoze wam
zrozumiec to w szerszym kontekscie.

4. Mike Rother i John Shook, Naucz sie widziec. Ten podrecznik wskaze wam
narzedzia i zapewni perspektywe, aby pomoc wam ,widziec¢', a nastepnie
eliminowa¢ marnotrawstwo w strumieniach wartosci. Krok po kroku prze-
prowadzi was przez proces mapowania pracy i pomoze zrozumiec, jak moz-
na ja usprawnic.

5. Bob Emiliani, Better Thinking, Better Results. Profesor Emiliani dzieli sie wspa-
niatym studium przypadku transformacji Lean (firma, ktorg opisuje, jest
Wiremold Company). Poniewaz w ksigzce oddano gtos samym menedze-
rom, zawiera ona szczegoty, ktérych w innych ksigzkach tego typu moze
brakowac. Przyktadem jest mozliwos¢ wgladu w osobiste odczucia roznych
cztonkow zespotu kierowniczego towarzyszace ich podrézy Lean. Co istot-
ne, przedstawiajg oni zmiany, jakie musiaty zajs¢ w nich samych, by trans-
formacja zakonczyta sie sukcesem.

6. Art Byrne, Jak zrewolucjonizowac firme dzieki Lean Management. Ta ksiazka,
skierowana do przedstawicieli wyzszej kadry kierowniczej, podkresla, ze
Lean jest zasadniczg strategig stuzaca transformacji — zrewolucjonizowa-
niu — kazdego przedsiebiorstwa. Przedstawiono w niej kluczowe zasady
zarzadzania, ktoérych przestrzeganie jest warunkiem sukcesu takiej prze-
miany. Autor przeprowadza czytelnika krok po kroku przez proces transfor-
macji Lean, by jego rezultaty w petni wykorzystac na rynku.

\_ J
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Wazne jest, aby zaczaé od ksigzek Ohno i Shingo, poniewaz System
Produkcyjny Toyoty stanowi podstawe tego, co dzi$§ rozumiemy przez po-
jecie Lean. Taiichi Ohno by} ojcem TPS, a Shigeo Shingo gtéwnym kon-
sultantem zewnetrznym i wspéipracownikiem. Poniewaz TPS bedzie sta-
nowit podstawe wszystkich naszych dzialari, musimy dobrze zrozumieé, co
ci ludzie tak naprawde stworzyli i po co. Szczegblng uwage nalezy zwracaé
na filozofi¢ napedzajacy ich sposéb myslenia. Wiedza, dlaczego cos zostato
zrobione, i zrozumienie przestanek, jakimi kierowaly si¢ firmy i stojacy za
nimi ludzie, sg istotniejsze od konkretnych dzialan.

Scott Smith: Czy mamy jaki$ okreslony czas na zapoznanie si¢ z tymi
ksigzkami? No i czy na koniec bedziemy musieli napisa¢ z nich jakis test?

Art: [smiejgc si¢] Nie, Scott, nie ma zadnego limitu czasowego i nie
bedzie zadnego testu. Jednak im lepiej zrozumiecie podstawy Lean, tym
fatwiej zrozumiecie poszczegdlne elementy i fazy wprowadzanych zmian.

W jaki sposob powinnismy myslec o Lean?

Jerry York: Ja takze chcialbym powita¢ ci¢ w naszej firmie, Art. Wiemy,
ze to, co proponujesz, moze by¢ dla nas dobre, ale mamy pewne obawy.
Wielu z nas slyszalo, ze Lean zasadniczo odnosi si¢ do produkeji — ze jest
to zbiér narzedzi stuzacych ograniczeniu kosztéw i liczby pracownikéw. Bo
czy najczesciej nie méwi si¢ wlasnie o ,szczuplej produkeji” i nie zwraca
uwagi na redukcje kosztéw, jaka mozna dzieki niej osiggnaé?

Art: Dzickuje, ze zwrécites na to uwagg, Jerry. I chee z calg stanow-
czoscia i jasno powiedzied, ze to nieprawda. Niestety, wickszos¢ ludzi whas-
nie tak postrzega Lean. Uwazaja, ze jest to technika ograniczania kosztéw
skupiona gléwnie na operacjach. W rezultacie deleguja zadanie dyrektoro-
wi do spraw operacyjnych, a do wszystkiego innego stosujg tradycyjne po-
dejécie oparte na partiach (wyjasnie to pézniej). I rzadko odnoszg sukces.
Owszem, uzyskuja jakies korzysci, troche tu, troche tam, ale nie wykorzy-
stuja w pelni swojego potencjatu. Nigdy nie staja si¢ przedsigbiorstwem
Lean w prawdziwym znaczeniu tego stowa i nigdy nie zyskuja prawdziwej
przewagi rynkowej.

Jerry: W takim razie jak powinnismy o tym mysle¢?

Art: Lean nalezy rozumie¢ jako strategie. Jest to najpotezniejsza strate-
giczna brofi w prowadzeniu calego przedsiebiorstwa — kazdego przedsie-
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biorstwa — sposréd wszystkich dostepnych. W poréwnaniu z wigkszoscig
firm UGH radzi sobie po prostu dobrze. Jednak z wykorzystaniem Lean

jako strategii mozliwe bedzie uzyskanie znacznie wickszej wartosci dla ak-

. . .. s . FR
cjonariuszy, niz gdybyscie pozostali na obecnej sciezce.

Pozwélcie teraz, ze przedstawie kilka rzeczy, ktére wy, jako kadra zarza-
dzajaca, musicie zrobié, aby odnie$¢ sukces w transformacji waszej firmy.
Nazwijmy je koniecznymi zasadami zarzadzania. Zapisze je na tablicy:

Konieczne zasady zarzqdzania stanowigce podstawe transformagji:
Lean jest strategia.
Przyklad idzie z géry.

Nalezy zmienia¢ ludzi.

Oczekiwania finansowe

Wszystkie te elementy muszg zadzialaé, jesli mamy odnies¢ sukces. Omé-
wimy je kolejno w miare postepdéw naszych dziatan. Teraz jednak chcial-
bym przedstawié nasze oczekiwania odnosnie do rezultatéw finansowych

UGH w ciagu najblizszych pieciu lat:

1. Zwigkszenie zaréwno marzy brutto, jak i marzy operacyjnej (EBIT)
0 5-7 punktéw.

2. Redukcja zapaséw o ponad 70 mln dolaréw.

3. Zwigkszenie wartosci firmy o 100-150 procent wigcej wzgledem
waszej aktualnej prognozy.

Dick Conway: Art, méwisz powaznie? Skad w ogdle wzigly sie tak
wysokie liczby? Nawet jesli uda nam si¢ co$ usprawnié, to czy nie wydaje ci
sie, ze niezrealizowanie tak szalonych planéw moze po prostu zniechecié?

Art: Wiem, ze moze ci si¢ to wydawaé dziwne, ale ja zajmuje si¢ tym
od dziesigcioleci i stale uzyskuje rezultaty tego rzedu. Cele dla UGH usta-
litem, uwzgledniajac po pierwsze wiedze na temat wynikéw osiaganych
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przez inne firmy stosujace Lean oraz po drugie moje wlasne obserwacje
w waszych zakladach. Przy tak dobrym zespole, z jakim mam przyjemnos¢
wspolpracowaé tutaj, weale bym sie nie zdziwit, gdybyscie uzyskali jeszcze
lepsze rezultaty.

Na razie jednak chciatbym, abyscie zrozumieli, ze kazda firma tworzy
warto$¢ dla wszystkich swoich interesariuszy tylko w jeden sposéb, a mia-
nowicie poprzez zapewnianie klientom w dluzszym okresie wigcej warto-
Sci, niz sa w stanie uczynic to jej konkurenci. Ta warto$¢ moze przyjmowaé
wiele réznych form: moga to byé najlepsze produkty, najlepsza obstuga
klienta, najszybsze czasy reakcji/zmiany, najwyzsza jakos¢, bycie najlatwiej-
szym partnerem we wspolpracy oraz, oczywiscie, konkurencyjne (co nie-
koniecznie musi oznaczaé¢ najnizsze) ceny. Kluczem jest zrozumienie, jak
warto$¢ postrzegaja nasi klienci, i zdolnos¢é odpowiedniej reakeji na ich
potrzeby.

Scott: Wydaje mi sig, ze dos¢ dobrze rozumiemy, co nasi klienci uwa-
zaja za warto$¢. Problemem jest sposéb jej dostarczenia. Mamy wrazenie,
ze czesto sami sobie podstawiamy nogg.

Art: Wcale mnie to nie dziwi. Jednak wszystkie te zapasy lezace do-
kota sa symptomem innych probleméw przekladajacych si¢ na waszych
klientéw. Aby je rozwiazaé¢, musicie usprawni¢ swoje dzialania tworzace
wartos$¢, usuwajac thkwigce w nich marnotrawstwo. Wezmy na przyklad
czas przejécia, czyli czas realizacji zaméwienia. Macie tu $rednio szescio-
tygodniowy czas przejscia. Prawdopodobnie wszyscy przyjeliscie to za co$
normalnego, pewien standard w branzy, ktérego nie da si¢ juz w zaden
sposéb poprawié. Jestem pewien, ze jest dluga lista rozsadnie brzmiacych
argumentéw za tym, dlaczego taki czas przejscia jest odpowiedni.

Frank: Rzeczywiscie, tak wlasnie to wyglada. Przygladalismy sie juz
temu z kazdej mozliwej strony. Przed kilkoma laty zdolalismy skrécié ten
czas z o$miu tygodni, ale od tamtej pory nie udalo nam sie przekroczy¢
bariery szesciu. Nasze czasy przezbrajania s za dhugie, dostawcy zbyt za-
wodni, klienci zawsze zglaszaja nieoczekiwane zaméwienia na ostatnia
chwile, nasze prognozy nie sa wiarygodne... i tak dalej, i tak dalej. Jak
powiedziales, to dluga lista. Sze$é¢ tygodni to chyba maksimum naszych
mozliwosci.

Art: A co by si¢ stalo, gdyby wasz czas przejcia wynosit dwa, trzy dni,
podczas gdy cata konkurencja zostataby przy szesciotygodniowym? Czy to

nie zapewnitoby wam strategicznej przewagi?
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Scott: No jasne, ze tak! Przy takim czasie realizacji zlecen méj dzial
sprzedazy zdolatby uzyskaé powazny udzial w rynku. Nie musieliby$my
marnowaé tyle czasu na wyshuchiwanie narzekan naszych klientéw na dtu-
gie czasy przejscia. Sadze nawet, ze mogliby$my zdoby¢ wiele nowych za-
moéwient w pelnej cenie katalogowej, zamiast zawsze oferowaé jakies rabaty,
by zrekompensowaé dhuzszy czas oczekiwania na realizacje zaméwienia.

Art: Masz racje, tak whasnie mogloby to wygladaé. Ludzie zawsze go-
towi sa zaplacié wiecej za szybka realizacje. Przypomnijmy sobie, jak ustugi
premium firm kurierskich UPS i FedEx podkopaly pozycje amerykanskiej
poczty. Wazniejsze jest jednak to, ze stalibyscie si¢ bardziej elastyczni wo-
bec potrzeb klientéw, bo w tej chwili po prostu zmuszacie ich do akcepracji
i dostosowania si¢ do waszych dlugich czaséw przejscia.

Skroc czas przezbrajania, aby skrocic czas przejscia

Frank: Panowie, panowie. Zanim catkiem was poniesie, chcialbym przypo-
mnied, ze szesciotygodniowy czas przejscia to maksimum naszych mozliwo-
$ci. Jak pokonamy ten problem?

Art: Jestem pewien, Frank, ze ciezko pracowales, aby zredukowaé cza-
sy przejscia i nalezy ci si¢ za to pochwata. Sam fake, ze udalo ci sie zejs$¢
z o$miu tygodni do szesciu, duzo méwi. Wybiegamy moze nieco do przodu,
ale skoro juz jesteSmy przy tym temacie, to zacznijmy od zastanowienia si¢
nad przyczyna zrédtows dtugich czaséw przejscia u wigkszosci wytwércow,
a mianowicie nad dlugim czasem przezbrojenia. Redukcja czasu przezbro-

jenia jest dla Lean podstawowsa czynnoscia. Jezeli od niej nie zaczniemy,

nie uda si¢ nam zredukowa¢ czasu przejscia, nie zdotamy przej$¢ z produk-
¢ji w partiach na przeplyw i nie zyskamy przewagi konkurencyjnej dzieki
zwigkszeniu szybkosci. Na szczedcie jest to catkiem tatwe dzieki metodyce
SMED (Single Minute Exchange of Dies), ktérg przez wiele lat rozwijat
Shigeo Shingo. Jej zasady znajduja zastosowanie w kazdej branzy, nawet
tam, gdzie miejsce maszyn zajmujg biurka i papier lub szpitalne t6zka. Oto
kilka przykladéw redukeji czasu przezbrojenia, ktére osiggnelismy w Wire-
mold przy réznych urzadzeniach w trakcie jednotygodniowych warsztatéw
kaizen (zob. tabela. 1.1).

Jak widzicie, w ciagu zaledwie jednego tygodnia udalo si¢ skrécié $red-
ni czas przezbrojenia o 91 procent. W tym czasie nie mozna wydaé duzo
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pieniedzy. Co wigcej, wszystkie
uzyskane wtedy czasy udato si¢
zredukowaé jeszcze bardziej
w wyniku dodatkowego dzia-
fania SMED. Na przykfad czas
przezbrojenia wtryskarek udato
sie zredukowa¢ do zakresu od
jednej do dwéch minut.
Frank: Art, te wartosci ro-
big wrazenie i masz racje, ze nie
da si¢ wydaé zbyt duzo pienie-
dzy w ciggu jednego tygodnia.
Rozumiem, ze chcesz przez to
wszystko powiedzie¢, ze nie
tylko mozna znacznie zreduko-
waé czasy przezbrojenia, ale ze

Redukcja czasu przezbrojenia
wybranych urzadzen w Wiremold

(zas przezhbrojenia

Rodzaj urzadzenia (w minutach) Redukcja
przed po
Walcarka 720 34 95%
150-tonowa prasa 90 5 94%
Wykrawarka 52 5 90%
Frezarka do otworow 64 5 92%
Wyttaczarka 2,5 180 19 89%
Wtryskarka 120 15 88%

Srednia redukcja czasu przezbrojenia = 91%

Tabela 1.1. Redukcja czasow przezbrojenia w Wiremold

w dodatku proces ten nie wymaga duzych nakladéw finansowych? Przy-

znam szczerze, ze to stanowitoby powazny wylom w naszym dotychczaso-

wym sposobie myslenia i zalozeniu, ze skrécenie czasu przezbrojenia jest

czynnoscig bardzo kapitalochtonng. W dodatku mamy tu innego rodzaju

maszyny niz te z twojego przyktadu. Sadzisz, ze mimo to jeste§my w stanie

zredukowa¢ nasze czasy przezbrojenia?

Art: Tak, z pewnoscia. A gdy juz usuniecie pierwsza warstwe marno-

trawstwa, to bedziecie podejmowaé ten temat wielokrotnie, za kazdym

razem likwidujac kolejne warstwy. Idea cigglego doskonalenia nie jest

mrzonk3. To rzeczywisto§¢ — tak zachowuje si¢ szczuple przedsigbior-

stwo na co dzien. Gdy méwimy o ciaglym doskonaleniu, nie ma pytania:

»ale kiedy to skonczymy?”

Strategia Lean

Jerry: Art, czy méglbys$ powiedzie¢ nam co$ wigcej na temat Lean jako

strategii biznesowej? Czy Lean ma zastosowanie w kazdym rodzaju przed-

siebiorstwa?

Art: Swietne pytanie. Tak, Lean ma zastosowanie w kazdej firmie,

bez wzgledu na jej rodzaj. Z mojego doswiadczenia wynika wrecz, ze
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firmy nieprodukcyjne zazwyczaj osiagaja dzieki Lean wiecej korzysci niz
przedsiebiorstwa produkcyjne. Czesto znacznie wigcej. W gruncie rzeczy
wszystkie firmy sq bowiem takie same. Pozwdlcie, ze popisze jeszcze tro-
che po waszej tablicy:

(zym jest firma?

Grupa ludzi

Zbiorem proceséw

Jednostka dostarczajaca wartos¢ okreslonemu zbiorowi klientéw

Kazde przedsiebiorstwo pasuje do tej definicji. Sadze, ze kazdy by sie
z tym zgodzit — przynajmniej do chwili, w ktérej zacznie omawiaé whasng
firme. Wtedy nagle, chociaz zgadzali sie wezesniej co do zasady, wszyscy
moéwia, ze akurat ich przedsigbiorstwo jest o wiele bardziej skomplikowa-
ne. Konczy si¢ na dhugiej liscie wyméwek majacych uzasadnié, dlaczego to
whasnie w ich firmie nie ma mowy o jakichkolwiek dalszych usprawnie-
niach.

Ale przyjrzyjmy si¢ nieco blizej tej definicji. Prawdopodobnie to wasi
akrualni pracownicy zbudowali procesy, za ktérych pomocy dostarczacie
warto$¢ swoim klientom. Logicznym wnioskiem jest wiec stwierdzenie,
ze aby zmienié procesy, musicie zmieni¢ ludzi. Nie chodzi mi oczywiscie
o wyrzucenie ich z pracy i zatrudnienie na ich miejsce nowych. Aby od-
nie$¢ sukces w Lean, musicie nauczy¢ swoich pracownikéw patrzyé na
rzeczy inaczej i rozwigzywaé problemy, tak abyscie stawali si¢ coraz lepsi
i lepsi. To dlatego wlasnie wierze, ze w Lean tak naprawde chodzi o ludzi.

Jerry: Ale Art, koncentracja na procesach i ludziach oznacza skupianie
sie na wewnetrznych sprawach firmy. W jaki sposéb moze to mie¢ wymiar
strategiczny?

Art: To proste: zawsze chodzi o dostarczanie klientom wickszej war-
tosci. A to mozna osiggnaé wylacznie przez usprawnienie proceséw: to je-
dyny sposéb na poprawe wynikéw. Tradycyjne przedsigbiorstwa zdajg sig
tego nie rozumieé. Zbyt wiele czasu poswigcaja na ogladanie si¢ za siebie
i analizowanie wynikéw za ubiegly miesigc. Analizujg je i prowadza duze
miesi¢czne przeglady. Ale po co? Wyniki w poprzednim miesigcu zosta-
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ty juz osiggnicte. Niczego juz nie da si¢ z nimi zrobi¢. Mozemy jednak
skoncentrowaé si¢ na usprawnianiu proceséw. Lepsze procesy prowadza
do lepszych rezultatéw.

Jerry: W tym wszystkim jest oczywiscie wiele sensu, ale ja wcigz nie
do korica rozumiem, w jaki sposéb koncentracja na naprawie naszych pro-
ces6w oznacza w rzeczywistosci koncentracje na kliencie. Na przyklad,
rozmawialiémy wezesniej o redukeji czasu przezbrojenia. Jesli méj zespot
poswicci tydzient na skrécenie czasu przezbrojenia danej maszyny, to co to
ma wspdlnego z klientem?

Art: Alez wszystko — tu chodzi wiasnie o klienta. Zalézmy, ze ty i ja
jeste$my konkurentami i kazdy z nas ma dokladnie taka samg maszyne, za-
kupiong od tego samego zewngtrznego producenta. Jedyna réznica polega
na tym, ze ja jestem w stanie przezbroi¢ ja w minute, tobie zas zajmuje to
godzine. Kto ma nizsze koszty i oferuje lepsza obstuge klienta?

Jerry: No w tym przypadku zapewne ty. Ale jesli do wytworzenia pro-
duktu potrzeba wielu maszyn?

Art: Tak wiasnie jest najczesciej. Dlatego dopiero gdy uda mi si¢ za-
pewnié krétki czas przezbrojenia ich wszystkich, powiedzmy ze ponizej
10 minut, bedzie to miafo realne przelozenie na czas przejscia i w rezultacie
na klienta. Moge poprawiaé czas przezbrojenia tylko jednej maszyny na
raz. Ale mimo to nigdy nie trace z oczu zasadniczego celu. Chee skréci¢
czas przejscia z szesciu tygodni do dwéch lub trzech dni. To mocno wply-
nie na wartos¢, jaka bede w stanie zapewni¢ mojemu klientowi. Dlatego
nawet jesli zajmie to wszystko nieco czasu, zawsze jestem skoncentrowany
na punkcie koricowym, ktérym jest klient.

Jerry: OK, dzi¢kuje; ale to nie wszystko. Wydaje mi sig, ze kolejne py-
tanie, ktére wszyscy chcieliby teraz zadaé, brzmi: ,W jaki spos6b przejs¢ od
naszego obecnego systemu produkcji w partiach na Lean, no i jaka bedzie
w tym wszystkim nasza rola?”

Jak zmienic wszystko, co robimy?

Art: Doskonale pytanie. Zamierzamy w tym celu wykorzystaé proste po-
dejécie, ktére wychodzi od jasnej strategii, koncentruje si¢ na wdrozeniu
czterech podstaw Lean i wykorzystuje ciagle serie warsztatéw kaizen w
celu poprawy proceséw przy jednoczesnym uczeniu ludzi myslenia i pa-
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trzenia zgodnego z Lean. Bedzie to wymagalo przejscia od waszej obecnej
funkcyjnej struktury organizacyjnej na ,organizacje strumieni wartosci”
z mniejsza liczbg poziomdw, za to bardziej bezposrednio zwiazang z klien-
tem. Pézniej porozmawiamy o tym szczegélowo, pomoge wam tez zbudo-
wacé strukture oparta na strumieniach wartosci.

Aby méc wszystko przedstawi¢ mozliwie jak najprosciej, przyjmijmy,
ze wszystkie transformacje Lean, zaréwno produkeyjne, jak i nieproduk-
cyjne, sprowadzaja si¢ do przejscia od partii — a wigc waszego biezacego
stanu — do przeplywu (zob. tabela ponizej). Firma produkujaca w par-
tiach wytwarza produkty pod prognoze. To zazwyczaj skutkuje podejsciem:
»sprzedaj jedna sztuke, wyprodukuj 10 tysiecy”. Natomiast przedsiebior-
stwo Lean prébuje zblizy¢ si¢ mozliwie do idealu: ,sprzedaj jedng sztuke,
wyprodukuj jedng sztuke”, zawsze opierajac si¢ przy tym na popycie ze
strony klienta. Oba te podejscia s3 wiec catkowicie przeciwstawne.

Produkcja oparta na przeptywie ujawnia marnotrawstwo

od Do
Produkcji w partiach przeptywu
Planowania produkcji w systemie planowania produkgji w systemie
produkgji pchanej ssgcym
Celem jest uzyskanie przeptywu jednej sztuki.

To ogromna zmiana. I bedziecie potrzebowali pomocy w jej wprowa-
dzeniu. Jak wspominatem wezesniej, Lean to cos, czego mozna nauczy¢ sig
tylko poprzez prakeyke, ale by w ogéle zaczaé dziataé, musicie dysponowaé
pewna wiedz3. Ja pomoge wam na tyle, na ile bede w stanie, ale w ciggu ca-
fego roku nie dam rady spedzié z wami tylu tygodni, by mialo to rzeczywi-
$cie odczuwalny wplyw. Dlatego chciatbym, abyscie nawiazali wspélprace
z konsultantem Lean, ktéry na poczatek bedzie z wami przynajmniej przez
jeden tydzied w miesiacu, a pézniej prawdopodobnie i czgsciej. Mysle tez,
ze powinni$my zatrudni¢ jaka$ doswiadczong osobe, ktéra utworzy biu-
ro promocji kaizen (ang. KPO — Kaizen Promotion Office). Jej zadaniem
bedzie organizowanie i prowadzenie warsztatéw kaizen oraz kontrola ich
efektéw, a takze przeszkolenie wszystkich waszych pracownikéw w zakresie
Lean, tak by mogli zaczaé dostrzega¢ marnotrawstwo.
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Frank: Konsultant? Naprawde? Dotychezas jako$ nie mielismy szczes-
cia do konsultantéw.

Jerry: Potwierdzam. Wigkszos$¢ konsultantéw, z ktérymi wspélpraco-
wali$my, miato horrendalne stawki, a jedyne, co robili, to analiza naszych
danych, przygotowanie kilku wymyslnych prezentacji w PowerPoincie
i wydanie zalecen, ktére i tak juz wezesniej sami rozwazaliSmy.

Art: Nie zrozumcie mnie zle — ogdlnie podzielam waszq opinie
o konsultantach. Ja tez mialem podobne doswiadczenia i zazwyczaj nie
cierpie korzysta¢ z ich pomocy. Jednak méwie tu o czyms zupelnie innym,
choé¢ uzytem stowa ,konsultant”. Kiedy bylem wiceprezesem w Danaher
Corporation i zaczelismy korzystaé z pomocy ekspertéw z Shingijutsu, oni
sami nie méwili o sobie ,konsultanci”, ale ,krytykanci”. I méwiac szczerze,
dziataja oni bardziej w charakterze treneréw lub coachéw. Uczg ludzi wi-
dzie¢ marnotrawstwo i rozwija¢ sposoby jego eliminacji. Nigdy nie zrobili
dla nas zadnej prezentacji w PowerPoincie. Tak naprawde, to nigdy nie
przedstawili nam jakiejkolwiek prezentacji. Po prostu przebywali z pracow-
nikami w hali produkeyjnej, wprowadzajac kolejne usprawnienia. I to si¢
sprawdzito. Wy réwniez powinniscie zaplanowaé wieloletnia wspélprace
z dobrym konsultantem, szkoleniowcem z zakresu Lean. Umowy podpi-
suje si¢ na okres roku. A firma tej wielkosci co wasza prawdopodobnie
powinna zacza¢ od co najmniej 20 tygodni konsultacji w roku.

Frank: Nie jestem pewien, czy w pelni juz wszystko rozumiem, ale
jestem otwarty, a taka pomoc na pewno nam si¢ przyda.

Jerry: OK. Mysle, zeznamy juz ogélny kierunek, ale na czym mapolegaé
nasza rola? Czego oczekujesz od menedzeréw — jak si¢ mamy zachowywaé
i dlaczego?

Rola wyzszego kierownictwa firmy

Art: Zasady Lean s3 w gruncie rzeczy bardzo proste. Jak mawial Taiichi
Ohno, sprowadzajq si¢ w zasadzie do zdrowego rozsadku. Problem w tym,
ze niemal w kazdym aspekcie réznig si¢ o 180 stopni od tradycyjnego za-
rzadzania. Zebralem te réznice w tabeli 1.2.

Judy Rankin: Musz¢ przyznaé, ze to do$¢ przerazajaca lista. Wynika
z niej, ze wszystko, co robilismy dotychczas, jest przeciwienistwem tego, cze-
go od nas odtad oczekujesz. Powiedz, jak mamy przekonaé do tego ludzi?
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L . . Art: Bardzo celne py-
Réznice miedzy zarzadzaniem

. tanie. Aby méc zmienié sy-
tradycyjnym a Lean Management

stem, trzeba zmieni¢ sposéb

Zarzadzanie tradycyjne Lean Management myslenia  wszystkich ~pra-

- zhoione « proste/wizualne cownikéw. To tak, jakbym

. stemwane. _ - sterowane zapotrzebowaniem przyszed} tu dziéi powiedzia}
prognozami/budzetem (popytem) . s

_ . , wam, ze wszystko robicie zle

+ nadmieme zapasy - wyprodukuj jedng sztuke, sprzedaj i L,

« pizyspieszenie pracy jedna sztuke i wszystko trzeba zmienic.

dodajacej wartos¢ - eliminacja pracy, ktéra nie tworzy Oczywiécie nieco przesa-

- dhugie Gasy przejsda wartosci dodanej dzam, ale zmiany, ktére mu-
- jakos¢ kontrolowana - minimalne czasy przejécia .. dgic )

(lub sortowanie) w dziatach - jakos¢ wbudowana i wprojektowana sicie wprowadzic, s3 na tyle

funkcyjnych W system duze, ze tak wlasnie mozecie

« zespoly procesu/strumienia wartosci to odbieraé. A zmiang tego

Tabela 1.2. Rdznice miedzy zarzadzaniem tradycyjnym a Lean Management
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typu nie da si¢ zarzadzaé
w tradycyjnym sensie. Ta-
kiej zmianie trzeba przewodzié i to przewodzi¢ od samej géry. To oznacza,
ze caly zespél kierowniczy musi ze sobg wspélpracowad i stanaé na jej
czele.

Jerry, jako dyrektor generalny, jest tu oczywiscie postacig kluczowa.
Rozmawialem z nim juz o tym. Jesli nie uda si¢ nakloni¢ dyrektora ge-
neralnego, by zakasal rekawy i stanal na czele, zostajac realnym liderem
zmiany, to nigdy nie uda nam si¢ jej wprowadzié. Kazdemu powtarzam:
,Jesli dyrektor nie bedzie przewodzit zmianie, to nie warto zaczynaé Lean”.
Oczywiscie dla nas, jako dla inwestoréw, jest to nie do zaakceptowania,
dlatego jestem zadowolony, ze Jerry chce podjac to wyzwanie.

Dick: [smiejqc si¢] Ciesze sie, ze Jerry si¢ zaangazowal. To chyba ozna-
cza, ze my mozemy dalej spokojnie robié swoje.

Art: Wrecz przeciwnie: to, ze Jerry stanie na czele zmiany, nie znaczy,
ze wy nie macie nic do roboty. Oczywiscie, Gary, Steve, Sam i John, jako
szefowie poszczegdlnych firm zaleznych, maja w nich doktadnie takie same
zadania jak Jerry w UGH. Jednak nawet liderzy dzialéw funkcyjnych,
tutaj, w gtéwnej czesci firmy, muszg przewodzié¢ i wspieraé zmiany wpro-
wadzane w podleglych im obszarach.

Musicie dziata¢ jak jeden spdjny zespél. Praca zespolowa, nie tylko
na waszym poziomie, ale ogélnie, w calej firmie, jest jednym z warunkéw
sukcesu we wprowadzaniu Lean. Nie chciatbym slysze¢ o jakichkolwiek

kkétniach, na przyktad miedzy dzialem sprzedazy a dzialem operacyjnym.
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Klienci postrzegaja was caloéciowo, jako jedng firme, jako UGH, dlatego
wszelkie wewnetrzne spory s bezsensowne. Gracie w jednej druzynie.

Judy: Art, odnosze wrazenie, ze gdy méwisz o znaczeniu pracy zespo-
fowej, to rozumiesz przez to co$ innego niz my. Czy moglbys powiedzieé
nam co$ wiecej na ten temat?

Art: Oczywiscie, Judy, shuszna uwaga. Praca zespolowa w Lean to co$
o wiele wazniejszego niz w tradycyjnym systemie. W Lean ludzie na wszyst-
kich stanowiskach musza pracowad razem w skoordynowany sposéb. Nie
mozna dopusci¢ do tego, by dzial sprzedazy zabiegal o zaméwienia na duze
partie, skoro dzial produkgji stara si¢ wypoziomowaé produkcje. Kazdy
z was musi wiedzie¢, co robig pozostali i jak si¢ to ma do ogdlnego celu
UGH. To za$ wymaga poziomu wspélpracy, ktérego z pewnoscig jeszcze
nigdy nie doswiadczyliScie. I mysle tu nie tylko o waszym poziomie. Praca
zespotowa musi by¢ obecna na kazdym poziomie, az do poziomu pracow-
nikéw tworzacych wartosé.

Scott: W porzadku, rozumiem te cze$¢ o pracy zespolowej, ale nie
planujesz chyba warsztatéw kaizen w takich dzialach, jak na przyklad méj?
Dick i ja mamy niemal wylacznie pracownikéw biurowych.

Art: Alez oczywiscie, ze kaizen obejmie takze was. Zaden dzial nie moze
zostaé z tego wylaczony, a najwicksze korzysci s3 mozliwe do osiagniecia
w procesach biurowych. Jedne z pierwszych warsztatéw kaizen powinny
odby¢ si¢ whasnie w dziale obstugi klienta, gdyz bledy popelniane tam wy-
wolujg powazne problemy w dalszej czesci procesu. Bledne informacje sa
stamtad przekazywane do dzialu operacyjnego, wysylki i rozliczen.

Jerry: No tak, jest w tym sens. Wiele skarg i reklamacji naszych klien-
tow dotyczy wysytki niewlasciwych ilosci produktu, nieodpowiednich cen,
a nawet wysylek pod nieprawidtowy adres. Zrédtem wickszosci tych prob-
leméw sg bledy we wprowadzaniu zaméwien, choé trzeba tez zaznaczyd,
ze czasem sami klienci sg Zrédtem pomyltki. W kazdym razie rzeczywiscie
tutaj nalezaloby zaczaé. Czego jeszcze bedziesz oczekiwal od naszego ze-
spotu?

Art: Jedna z wazniejszych rzeczy jest okazywanie zaangazowania i stale
wspieranie transformacji Lean. Najlepszym sposobem bedzie udzial kazdego
z was w 5—6 warsztatach kaizen rocznie. I nie chodzi mi tylko o dogladanie
prac zespoléw, lecz o pelne uczestnictwo w tygodniowych warsztatach.

Dick: Art, z calym szacunkiem, ale to chyba zart? Przeciez kazdy z nas
juz teraz haruje od $witu do zmierzchu. Jak sobie to wyobrazasz?
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Art: To powaine zaangazowanie, ale jest ono niezmiernie wazne.
Przede wszystkim w ten sposéb pokazujecie, ze wyzsze kierownictwo jest
w pelni za przejSciem na Lean. A co jeszcze istotniejsze, dajecie jasny syg-
nak: pokazujecie, co jest priorytetem, i inwestujecie swoj czas w to, co przy-
niesie najwicksze korzyéci w postaci zwigkszonej wartosci, jaka bedziecie
mogli dzigki warsztatom kaizen zaoferowac klientom.

Wydaje mi si¢ jednak, ze na dzisiaj juz do$é. Po poludniu mamy spot-
kanie z setka waszych pracownikéw. To bedzie spotkanie wprowadzajace.
Opowiem wam wiecej na temat powodéw, dla ktérych checemy i$¢ w tym
kierunku, a takze kluczowych zasad transformacji Lean. Zamierzam tez
przekaza¢ wam wiecej informacji o samym kaizen i wyjasnié, dlaczego jest
to tak dobra metoda nauki szczuplego myslenia, a jednoczesnie znaczacego
usprawnienia naszych dzialan tworzacych wartosé.

Hej, nie badicie tacy powazni. Owszem, pracy bedzie duzo, ale rezul-
taty na pewno was zaskocza, a przy okazji powinniscie tez znalezé w tym

sporo frajdy.

Podsumowanie

> Lean nie jest czyms$ zwigzanym z produkcja czy operacjami, lecz
najwicksza bronig strategiczng w prowadzeniu firmy kazdego ro-
dzaju.

> Uczenie si¢ przez dzialanie jest jedynym sposobem, by nauczy¢ si¢
Lean.

> S trzy konieczne zasady zarzadzania:
Lean jest strategia.
Przyklad idzie z gory.
Nalezy zmienia¢ ludzi.

> Istota Lean polega na eliminowaniu marnotrawstwa z dzialan two-
rzacych warto$¢, tak aby osiagna¢ stan ciaglego doskonalenia pozwa-
lajacy zapewni¢ klientom wicksza wartos¢, niz sa w stanie zrobi¢ to
konkurenci.
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Jak z sukcesem przeprowadzi¢ transformacj¢ Lean? Jak zaangaiowac wszystkich
pracownikéw w kulture ciaglego doskonalenia? Jak trwale climinowa¢ marno-
trawstwo i dostarcza¢ wigcej wartosci klientowi? Te pytania zadaje sobic kazdy,
kto chce ,sta¢ si¢ Lean”. Art Byrne udowadnia, ze nie ma magicznej recepty, ale sa
odpowiednic narzedzia. Przedstawia je krok po kroku. Barwnym jezykiem opisuje
najwicksze wyzwania, przed ktérymi staje firma i jej pracownicy. A nast¢pnie pod-
powiada, jak stawi¢ im czofa.

Byrne nie proponuje czytelnikom zwyklego podrecznika. Akcje swojej ksiazki
umieszcza w konkretnej firmie, pytania wklada w usta jej pracownikéw, a odpo-
wiedzi w usta doswiadczonych konsultantéw. Drzigki takiej formie czytelnik staje
si¢ $wiadkiem wzorcowej transformacji przeprowadzonej przez jednego z najlep-
szych praktykéw Lean na swiecie. Poniewaz dziafania sa prowadzone i w hali fa-
brycznej, i w biurze, ksiazka okaze si¢ przydatna zaréwno dla firm produkcyjnych,
jak i ustugowych.

,Obowiazkowa lektura dla wszystkich dyrektoréw zainteresowanych Lean jako
strategia biznesowa oraz dla wszystkich, ktérzy wdrazaja ja w praktyce. Napisana
przez specjalistq, ktéry przeprowadzil’ ponad 30 udanych transformacji Lean, sta-
nowi czytelna mape wskazujaca droge do sukcesu.”

— Michael Ballé, wspélautor m.in. trylogii Lean: Kopalnia ztota,
Dyrektor firmy jako Lean Manager oraz Skuteczne zarzadzanie
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