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ROZDZIAL

Moja podrdz Lean

Zaczynatem tak samo jak ty: jako typowy facet na menedzerskim stanowisku. Mdj pierwszy kon-
takt z Lean Management w General Electric byf bardzo ograniczony, ale jego strategiczne implikacje
okazaty sie ogromne. Chciatem dziata¢ aktywniej, ale najpierw musiafem sie wiecej nauczy¢ i miatem
to szczescie, e w mojej kolejnej firmie — Danaher — mogfem pracowac z ekspertami z Shingijutsu, kto-
1Zy pomogli mi zrozumie¢, od czego nalezy zaczqc program kaizen. Dogfebnie poznatem te koncepgje,
dobrowolnie uczestniczqc w wielu dziafaniach kaizen. Byfem w randze cztonka zarzqdu cafej grupy
kapitatowej i mogfem z nich zrezygnowac, delegujqc kogos innego do udziatu w warsztatach kaizen.
Bytby to kolosalny bfgd i mam nadzieje, Ze ty tez go nie popefnisz. W rezultacie, kiedy przeszedfem do
Wiremold, a nastepnie do J.W. Childs, doktadnie wiedziatem, nie tylko co robic, lecz takze jak to robic:
Jak przewodzic dziataniom i jakie miafy miec strategiczne implikaje dla istotnego wzrostu tworzonej
wartosci, a tym samym wartosci przedsiebiorstwa.

Osigganie miesiecznych celow kontra Lean w General Electric

Kiedy na poczatku lat 80. rozpoczalem prace w korporacji General
Electric, uchodzita ona za jedna z najlepszych firm na $wiecie i cieszyla
si¢ reputacjy lidera w planowaniu strategicznym. Mimo wszystko nadal
zatrudniala specjalistéw w dziedzinie zarzadzania strategicznego, ktérzy
mogli wnies¢ nowe pomysly i doskonali¢ stosowane metody. Zostatem za-
trudniony jako specjalista do spraw planowania strategicznego w dywizji
General Electric zajmujacej si¢ o$wictleniem (Lighting Business Group).
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Trzy dni po rozpoczeciu przeze mnie pracy mojemu szefowi powierzono
nowg misje specjalna, w wyniku czego stalem si¢ faktycznym szefem pla-
nowania calej dywizji.

Korporacja GE byla wéwczas bardzo tradycyjng firma produkeyjna.
Stosowano w niej zarzadzanie typu ,top-down”, oparte na liczbach i wspo-
magane przez bardzo silna centralna jednostke finansowa. Bylismy bardzo
mocno skoncentrowani wylacznie na jednym wskazniku — zysku. Osiag-
niccie miesiccznego celu stalo si¢ sprawa zycia lub $mierci. Niedtugo po
rozpoczeciu przeze mnie pracy stanowisko prezesa objat Jack Welsh, keéry
miat niespozyte poklady energii, byt wspanialym liderem i wielkim stra-
tegiem. W firmie pracowalo wiele bystrych, ambitnych oséb tworzacych
srodowisko, ktére zmuszato do szybkiej nauki.

Mimo wielu dobrych metod zarzadzania, ktére miatem okazje poznad,
co najmniej tyle samo stanowilo zwyczajne marnotrawstwo. Na przyklad
proces przyznawania pieniedzy na inwestycje byl dhugi i biurokratyczny.
Duze projekty byly rozpatrywane przez specjalng grupe pracownikéw cen-
trali. Oznaczalo to, ze zatwierdzenie czegokolwick wymagalo trzech do
szesciu miesiecy, pomimo ze z rzadka wprowadzano nawet niewielkie zmia-
ny w oryginalnym wniosku. Ponadto waga, jaka przywiazywano do oceny
comiesiecznych wynikéw, oznaczala, ze kazdy menedzer spedzal od 8 do
10 dni w miesiacu, dokonujac oceny (lub przygotowujac oceng) zdarzen,
ktore nastapity w poprzednim miesiacu. Co wigcej, wyniki pokazywane
w bilansie uznawano za pewnik absolutny. Ze wzgledu na moje tradycyjne
podejscie do zarzadzania, oparte na mysleniu w kategoriach duzych par-
tii produkeyjnych, nie mialem podstaw, aby to wszystko zakwestionowac,
dopdki nie zetknatem sic z filozofig Lean Management.

Na poczatku 1982 roku po raz pierwszy w zyciu zostalem dyrektorem
generalnym w jednej ze spélek General Electric zajmujacej si¢ produk-
cja lamp wyladowczych kwarcowych (High Intensity and Quartz Lamp).
Méj dyrekror ds. operacyjnych, John Moffa, whasnie wrécit z podrézy do
Japonii, gdzie poznal zasady produkcji ,dokladnie na czas™. Wyjazd byt
finansowany przez centrale i John musial w ciggu szesciu miesiecy przed-
stawic sprawozdanie z wdrozenia Cczegos, Z czym zapoznak si¢ podczas SWO-
jego wyjazdu. Jim Grimes, éwezesny szef jednego z oddzialéw Lighting
Business Group produkujacego komponenty, réwniez uczestniczyt w tym

' Z ang. Just-in-time.
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wyjezdzie. Ostatecznie obaj postanowili opracowaé prosty system dostaw
miedzy naszymi dwoma, oddalonymi o 45 minut drogi zaktadami, wyko-
rzystujac karty kanban®. Produktem, od ktérego zaczeli, byly drogie jarzni-
ki kwarcowe stosowane w wysokocisnieniowych lampach sodowych. John
i Jim kupili furgonetke, ktéra codziennie dostarczala je do mojego zakta-
du. Wielkos¢ kazdego zaméwienia zalezala od liczby i rodzaju jarznikéw
zuzytych poprzedniego dnia. Stosowali$my prosty system wizualny oparty
na kartach kanban, dzicki ktéremu widoczne bylo biezace zapotrzebowa-
nie. Kazdy karton z jarznikami mial swoja kartg kanban. Po wykorzystaniu
catego kartonu dotaczona do niego karta byla przekazywana kierowcy fur-
gonetki jako informacja o zapotrzebowaniu na nastgpny dzien.

W owym czasie nie mialem jeszcze zbyt duzego doswiadczenia w za-
kresie Lean Management. Bylem menedzerem z tradycyjnym podejsciem
do zarzadzania, ale ta metoda wydala mi si¢ od samego poczatku bardzo
sensowna. Dalem wigc swoje przyzwolenie i tak samo postapit méj od-
powiednik, Gary Carlton, dyrektor zakladu, ktéry dostarczat nam jarzni-
ki. Na zebraniu dyrektoréw fabryk dywizji Gary i ja przedstawilismy ten
pomyst naszym kolegom dyrektorom, ktérzy ze $miechem stwierdzili,
ze wkrétce i tak zwréce Gary'emu swoje zapasy, a wplyw naszych dzialan
na wyniki grupy bedzie minimalny. Nie moglismy si¢ z nimi spieraé, po-
niewaz nie mieliémy praktycznie zadnego doswiadczenia w zakresie Lean
Management. Ale nie chcielismy, zeby si¢ z nas $miali, wicc ostro zabrali-
$my si¢ do roboty, aby nasz pomyst si¢ powiédt.

Jarzniki kwarcowe s3 malymi drogimi czesciami. W ciagu trzech mie-
siccy ich zapas zmniejszy! si¢ u mnie w fabryce z 40 dni do zaledwie trzech
i pozostal juz na stale na tym poziomie. Poprawila si¢ réwniez obstuga
naszych klientéw, poniewaz, pomimo ze nie mielismy na stanie zbyt wielu
jarznikéw, zawsze mielismy te, ktére byly akurat potrzebne (moglismy je
ewentualnie szybko uzupelni¢). Szes¢ miesiecy pézniej Gary zaprosil mnie
do swojego zakladu, w ktérym produkowane byly jarzniki. Powiedzial,
ze to wazne, wiec natychmiast tam pojechatem. Przywital mnie serdecznie
i zabral do duzego, pustego pomieszczenia w fabryce. ,Co to jest?” — spy-
tatem. ., To?” — odpowiedzial pytaniem. , To nie jest zwyczajne puste po-

? Kanban jest zazwyczaj karta lub innego rodzaju sygnalem wizualnym informujacym pracownikéw,
zeby wytworzyli lub uzupelnili wymagane produkty w odpowiedniej ilosci. Nazwa , kanban” pocho-

dzi od japoriskiego sfowa oznaczajacego , tablice informacyjng”.
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mieszczenie. Wezesniej byto ono zapelnione wyprodukowanymi dla ciebie
jarznikami. Nie mamy juz zadnych zapaséw. Produkujemy je codziennie
na podstawie kart kanban, wysylanych kazdego dnia rano z twojego za-
kladu”.

Nie tylko moje zapasy zmniejszyly si¢ 0 93 procent, lecz takze Gary
zdolal catkowicie wyeliminowaé tez swoje. Nastepnie przeszlismy si¢ po
zakladzie i dokonalismy poréwnan. Obie fabryki byly czystsze i schlud-
nicjsze. Bylo w nich réwniez duzo wiccej miejsca. Latwicj mozna bylo
znalez¢ odpowiedni jarznik. Majac mniej jarznikéw, pracownicy postepo-
wali z nimi duzo ostrozniej, dzi¢ki czemu bylo duzo mniej sttuczek oraz
brakéw. Nastapita poprawa jakosci, czasu przejscia oraz poziomu obstugi
klienta. Pracownicy na hali produkcyjnej powiedzieli mi, ze byli bardziej
zadowoleni i dumni ze swojego miejsca pracy. Naszym gléwnym zamiarem
stalo si¢ wprowadzenie prostego systemu ssacego wykorzystujacego karty
kanban, ale dodatkowe korzysci byly tak duze, ze bylem tym wszystkim
naprawdg zafascynowany.

W miarg postgpéw we wdrazaniu Lean Management coraz bardziej
przekonywalem sig, ze proste zmiany w sposobie tworzenia wartosci moga
przynies¢ naprawde ogromne efekty. Rok 1982 byt rokiem recesji w Sta-
nach Zjednoczonych i nasza sprzedaz spadfa o blisko 20 procent. Nie
byfo szans, abym mégt zrealizowaé zatozenia budzetowe. Jednak spadek
poziomu zapasoéw byt tak duzy, ze udalo mi si¢ osiagnaé poprawe prze-
plywu srodkéw pieni¢znych w stosunku do poprzedniego roku, pomimo
odczuwalnego spadku sprzedazy. Problem polegat na tym, ze w swiecie,
w ktérym realizacja zaplanowanych miesiecznych zyskéw byta sprawg zy-
cia lub $mierci, te osiagniccia nie byly doceniane. Ja nie uwazalem tego za
shuszne.

W owym czasie korporacja GE stala si¢ najdoskonalszym wzorcem no-
woczesnych metod zarzadzania. Koncepcja Lean Management byla ich zu-
pelnym przeciwieristwem i wymagata skierowania calej energii w zupelnie
innym kierunku. Byla przy tym znaczaco prostsza i lepsza. Na wszystkich
stanowiskach, jakie pézniej zajmowalem, zawsze staralem si¢ nie popel-
nia¢ tych bledéw, ktére popelniano w GE. Kontakt z Lean Management
naprawde otworzyt mi oczy. Nawiasem méwiac, w GE w koncu zaczeto
uwzglednia¢ réwniez inne aspekty bilansu firmy w systemie motywacyj-
nym. Wprowadzono takze Six Sigma (moim zdaniem dos¢ nieudolnie),
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a kilka lat temu zaczeto powazniej podchodzi¢ do Lean. Nie wiem tylko,
czy nacisk na osigganie planowanych miesigcznych zyskéw nadal stanowi
sedno kultury firmy.

Doswiadczenia zdobyte w GE okazaly si¢ dla mnie bezcenne. Pracujac
tam, nauczylem sie, jak wiele mozliwosci poprawy wynikéw finansowych
stwarzaja proste zmiany w sposobie tworzenia wartosci dodanej. Zobaczy-
fem, jak mozna usuna¢ ze strumienia wartosci ogromne ilosci zapasow,
i przekonalem sie, ze kroki podejmowane w celu redukeji zapaséw sa tym,
co umozliwia zwickszenie zyskéw i udziatu firmy w rynku. Nauczytem si¢
réwniez, ze koncentracja na doskonaleniu proceséw daje ostatecznie lepsze
efekty niz marnowanie czasu na ocenianie wynikéw z poprzedniego mie-
sigca. Potrafitem wykorzysta¢ t¢ nauke w kolejnym etapie mojej przygody
z Lean Management.

Uczenie si¢ kaizen poprzez udziat w warsztatach kaizen w firmie Danaher

Pod koniec 1985 roku rozpoczatem prac¢ w Danaher Corporation
jako dyrektor naczelny jednej z dwéch dywizji koncernu w randze wice-
prezesa calej grupy. Podlegalo mi osiem, a nastgpnie 13 firm nalezacych
do Danaher. Drugi dyrekror, John Cosentino, byl odpowiedzialny za po-
zostate pi¢¢ (chociaz pod wzgledem wielkosci sprzedazy, ktéra wynosila
1 miliard dolaréw rocznie, podzial miedzy nami wynosit mniej wiccej
50 na 50). Nasze biuro miescito si¢ w jednej ze spétek zaleznych, Jacobs
Engine Brake (Jake Brake), w Bloomfield, w stanie Connecticut. Obshugi-
wala je jedna asystentka, ktéra pracowala dla nas obu.

Wkrétce po przejsciu do Danaher mianowalem Georga Koenigsa-
eckera na stanowisko prezesa Jake Brake. George K. (tak go od zawsze
nazywalismy) byl w owym czasie jedyna osoba w Danaher, ktéra miala
wezesniejsze doswiadczenia z Lean. Przejat on firme, w ktérej panowal
totalny batagan i ktéra obaj chcielismy przeksztakci¢ zgodnie z zasadami
Lean Management (nawiasem moéwiac, okreslenie Lean Management nie
bylo jeszcze wéwezas uzywane; mowiliSmy po prostu dokladnie na czas
albo System Produkcyjny Toyoty).

Zaktady Jake Brake produkowaly hamulce silnikowe do cigzkich cie-
zaréwek z napedem diesla. Podloga na hali produkcyjnej, na ktérej znaj-
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dowaly sie ciezkie obrabiarki, byta poplamiona olejem i wszedzie dokota
bylo brudno. Robotnicy byli zrzeszeni w zwiazkach zawodowych (UAW).
Robilismy jednak duze postepy i w niedtugim czasie udato nam si¢ zor-
ganizowaé pierwsze gniazdo produkcyjne CAT, w ktérym produkowane
byty hamulce silnikowe do silnikéw diesla , Caterpillar class 8”. W trakcie
tworzenia tego gniazda przemiescilismy wiele maszyn, ustawiajac je na ko-
niec w ksztalcie litery U, tak aby produkt méglt bez przestojéw przeplywac
z jednej maszyny do nastepnej. Podczas tych prac George K. i jego zespét
czyscili i malowali w zasadzie wszystko (Sciany, sufit, podloge i maszyny).
Wstawilismy nawet kilka kwiatéw doniczkowych i zainstalowalismy nowe
oswietlenie gniazda, aby zupelnie zmieni¢ jego wyglad. Byl to napraw-
d¢ dobry pomysl, poniewaz w efekcie wygladalo to wspaniale. Problem
polegal na tym, ze wcale dobrze nie funkcjonowalo. W poprzednim sy-
stemie produkcyjnym, opartym na partiach, nigdy nie przykladano wagi
do konserwacji maszyn (zasada bylo czekanie, az cos si¢ zepsuje). Poza
tym czesto wystepowaly problemy z utrzymaniem whasciwych tolerangji.
To wszystko przysparzato nam wielu probleméw, ale bylismy przekonani,
ze nasze podejscie bylo stuszne, i nigdy nie rozwazalismy mozliwosci po-
wrotu do starych metod. George K. i jego zespdl po prostu si¢ zawzicli,
zeby rozwiazaé wszelkie problemy.

Kilka miesi¢cy po uruchomieniu gniazda CAT (ktére, musze przyznad,
nie funkcjonowato idealnie) George K. dowiedzial si¢ o seminarium, ktére
mialo si¢ odby¢ w Hartford, w stanie Connecticut. Mial je poprowadzi¢
Masaaki Imai, autor ksiazki Kaizen. George K. zapisat nas i razem z jego
kilkoma kluczowymi pracownikami wziclismy w nim udzial. Moglem
by¢ obecny tylko przez pierwsze dwa dni, ale zdazylem si¢ zorientowad,
ze konsultanci z Shingijutsu Company w Gifu, w Japonii, ktérzy razem
z Imai prowadzili to seminarium, byli prawdziwymi ekspertami. Wszyscy
z nich pracowali bezposrednio z Taiichi Ohno, ojcem Systemu Produk-
cyjnego Toyoty. George K. ostro przystapit od dziatania. Zabrat ich na
kolacje, a nastepnie, okolo péinocy, do zaktadu, gdzie ich obecno$é¢ prawie
wywotlata zamieszki.

Miatem okazj¢ spotkaé si¢ z nimi w nastgpnym tygodniu, kiedy pewne-
go popotudnia ponownie odwiedzili zakfad. Kiedy zapytatem ich o opinig,
odpowiedzieli krétko: 50 procent. Mieli na mysli 50-procentowy reduk-
cje wszystkiego: pracownikéw, powierzchni produkeyjnej i magazynowej,
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brakéw, czasu przejscia, zapaséw itd. Pézniej przyznali si¢, ze powiedzieli
507 tylko dlatego, ze obawiali si¢ naszej reakcji, na wypadek gdyby podali
nam prawdziwa liczbe.

Bylismy zafascynowani, ale sklonienie ich, aby zechcieli nam poméc,
wymagato duzego wysitku ze strony George’a. Na poczatek zajeli si¢ jed-
noczesnie Jake Brake i Jacobs Chuck (réwniez jedna z podlegtych mi firm).
Byli$my ich pierwszymi klientami w USA.

Nasi nowi przewodnicy pokazali nam sposéb, w jaki Toyota prowa-
dzifa tygodniowe warsztaty kaizen, zapoznajac nas réwniez z niezbedng
dokumentacja. Kiedy przyjezdzali, pracowalismy w wielu zespotach, po-
$wiecajac czas migdzy ich wizytami na kontynuowanie prac niezbednych
do utrzymania osiagnictych efektéw. George K. i ja uczestniczylismy
w dzialaniach wielu zespoléw kaizen pracujacych przez caly tydzien.
Eksperci z Shingijutsu wyznawali zasade, ze uczy¢ mozna si¢ tylko przez
dzialanie, i mieli racje (okaze si¢ to stuszne réwniez w twoim przypadku,
o czym opowiem nieco pdzniej). Nasza rola nie polegala jedynie na wizy-
towaniu zespofow, pracowalismy razem z nimi przez caly tydzied. Byl to
jedyny sposob, aby nauczy¢ si¢, jak wykorzystywaé narzedzia kaizen do
rozwigzywania probleméw.

Kiedy organizowalismy nowe gniazdo, prawie zawsze napotykalismy
na problemy podobne do tych, o ktérych wspomniatem, przy okazji kie-
dy opisywalem proces tworzenia gniazda CAT. Nie chcg ci wmawiaé, ze
byto to bardzo tatwe. Ale obaj z George’em bylismy przekonani, ze zmiana
sposobu tworzenia i dodawania wartosci (przejscie z partii produkeyjnych
na przeplyw jednej sztuki) poprzez dzialania kaizen byla stuszna, a dlatego
nie ustawaliSmy w naszym zapale i kontynuowalismy prace. Ostatecznie
firma Jake Brake odniosta ogromny sukces. Uwolnilimy ponad polowe
powierzchni produkcyjnej, skrécilismy czas przejscia z ponad miesigca do
zaledwie kilku dni, poprawilismy jakos¢, zredukowalismy zapasy o blisko
70 procent i co roku, przez siedem kolejnych lat, osiggalismy 30-procen-
towa poprawe wydajnosci (wyrazang jako liczba silnikéw na roboczogo-
dzine).

Oczywiscie, jednym ze skutkéw ubocznych gwattownego spadku po-
ziomu zapaséw jest utrata korzysci wynikajacych z alokacji kosztéw po-
srednich w przypadku tworzenia lub utrzymywania zapaséw. Im lepie]
radziliémy sobie z dzialaniami dodajacymi wartosci, tym gorzej wygladat
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nasz krétkoterminowy rachunek zyskéw i strat. Taka sytuacja nastapila
w Jake Brake i ty réwniez powinienes si¢ na to przygotowaé. Ostatecznie
doprowadzito to do ,interwencyjnej” wizyty braci Rales (whascicieli Da-
naher), ktérzy chcieli si¢ dowiedzie¢, o co chodzi. Razem z George’em K.
uznali§my, ze rozpoczecie spotkania od omawiania liczb w sali konferen-
cyjnej byloby wielkim bledem. Zamiast tego postanowilismy najpierw
zabra¢ ich na hale produkcyjna i pokazaé wprowadzane zmiany. George
K. posunat si¢ nawet jeszcze dalej i zorganizowal to w ten sposéb, ze ich
przewodnikami po hali produkeyjnej byli pracownicy nalezacy do zwiaz-
kéw zawodowych (UAW) niezmiernie dumni ze zmian, jakie zaszly w ich
miejscu pracy. Bylo to doskonale posunigcie. Obchéd trwat okoto trzech
godzin (w tym czasie zespot George'a K. zdotal wiele osiagnaé) i kiedy
udalismy si¢ do sali konferencyjnej, nie byto zadnej oceny wynikéw finan-
sowych. Bracia Rales — chwala im za to — powiedzieli tylko: ,Wspaniale.
Jak szybko mozecie zrobi¢ to samo w pozostatych firmach Danaher?”.

Bylismy zachwyceni (utrzymalismy swoje stanowiska), ale kiedy po-
prosilismy konsultantéw z Shingijutsu o pomoc w pozostatych 11 firmach
Danaher, odméwili. Powiedzieli, ze Brake i Chuck nadal byly w na tyle
ztym stanie, ze najpierw chcieli doprowadzi¢ je do porzadku, zanim beda
mogli poméc nam gdzie indziej. Rozwiazanie, ktére przyjelismy, polegato
na zorganizowaniu programu kaizen dla dyrektoréw generalnych naszych
wszystkich fabryk. Na poczatek zabralismy wszystkich 13 wraz z ich za-
stepcami odpowiedzialnymi za sprawy produkcyjne na tygodniowy wyjazd
do Japonii, aby zobaczyli, jak System Produkeyjny Toyoty dziata w innych
firmach. Nastgpnie Cosentino i ja dostownie nakazalismy im wszystkim
uczestnictwo w trzydniowych warsztatach kaizen (nie byliSmy w stanie
skoordynowaé ich kalendarzy w taki sposéb, aby mogli wzia¢ udzial
w warsztatach pieciodniowych), odbywajacych si¢ raz na szes¢ tygodni
w jednym z zakladéw podlegajacych Cosentino. Wezesniej George K. oraz
kilku jego pracownikéw, na czele z Dennisem Claramount, dyrektorem
generalnym Jacobs Chuck, oraz jego kilkoma pracownikami, uczestniczyli
w pracach zespoléw kaizen pod okiem ekspertéw z Shingijutsu. Dlatego
mogli przejaé role konsultantéw na warsztatach kaizen zorganizowanych
specjalnie dla dyrektoréw generalnych fabryk Danaher.

Efektem jednych z pierwszych warsztatéw kaizen, przeznaczonych dla
dyrektoréw naczelnych, byto wycofanie przez nas wniosku o przyznanie
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750 000 dolaréw na inwestycje w nowa linie do malowania. Wniosek byt
juz w ostatnie] fazie procesu zatwierdzania. Innemu zespolowi udato si¢
zmniejszy¢ zatoge z 14 do trzech pracownikéw i utrzymaé, a moze nawet
nieco zwickszy¢ wielkos¢ produkeji. Te warsztaty sprawily nam duza przy-
jemnos¢ i wiele dzigki nim osiagnelismy. Zazwyczaj juz pierwszego dnia
wezesnym popoludniem przestawialiSmy pokaznych rozmiaréw maszyny
i urzadzenia. Dzicki projektom kaizen nie tylko osiagnelismy znaczace wy-
niki finansowe. Pomogly one réwniez w budowaniu kolezenskich wiczi
miedzy dyrektorami fabryk, co w efekcie zrodzito w Danaher kulture kaizen,
pomimo ze kazda sposréd 13 firm zajmowala si¢ czyms innym. Bylismy
przekonani, ze jezeli nie uda nam si¢ zainteresowac szeféw oddziatéw, kté-
rzy nastepnie nie rozpropaguja kaizen w swoich firmach, nie uda nam si¢
osiagna¢ zbyt wiele w catej korporacji Danaher. Nawiasem méwiac, spraw-
dzifo si¢ to wtedy i podobnie bedzie w twoim przypadku. My zmusilismy
naszych dyrektoréw do zrobienia kaizen. Dlatego ty tez bedziesz musial si¢
do tego zmusic.

Im bardziej weiagalem si¢ w kaizen, tym lepiej rozumialem przewagge
finansowa, jaka moze powstaC przy zmianie sposobu tworzenia wartosci na
hali produkcyjnej. Bardzo szybko stalo si¢ to dla mnie oczywiste. George
K., John Cosentino i bracia Rales réwniez szybko zrozumieli 6w strate-
giczny potencjal. Dziwi mnie jednak to, ze dla wickszosci ludzi to powia-
zanie nie bylo tak oczywiste. Z reguly traktowali to, co dzialo si¢ na hali
produkcyjnej, jako ,,co$ zwigzanego z produkeja”. Z czasem doszedlem do
wniosku, ze moja rola, jako dyrektora generalnego dywizji, ulegala rady-
kalnej zmianie w miar¢ zwickszania si¢ liczby przeprowadzanych warszta-
tow kaizen. Odchodzitem od tradycyjnego zarzadzania comiesi¢cznymi
wynikami i poswiecalem coraz wigcej czasu na przewodzenie zmianom.

Swoje wizyty w roznych podlegajacych mizaktadach produkeyjnych za-
wsze zaczynatem od przejscia po hali produkeyjnej, gdzie chciatem zobaczy¢
postepy osiagnicte od poprzedniego razu. Organizowatem wiele projektéw
kaizen i przewodzitem im tylko po to, aby mie¢ pewnos¢, ze pracownicy
rozumieli, o co w tym wszystkim chodzi. Dawalem im zadania domowe
do odrobienia przed nastepng wizyta (byly to przewaznie fizyczne zmiany
w sposobie tworzenia wartosci, redukcje czaséw przezbrojen, uwalnianie
powierzchni produkcyjnej lub zmniejszanie zapaséw). Stawiatem sobie réw-
niez wiele ambitnych celéw, aby mie¢ pewnosé, ze robimy postepy.
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Nie rozmyslatem zbyt wiele na temat zmiany w moim wlasnym podej-
$ciu do zarzadzania. Po prostu dzialo si¢ to w sposéb naturalny, w miare
jak coraz lepiej poznawatem istote kaizen i zmiany w sposobie tworzenia
warto$ci majace na celu eliminacje marnotrawstwa. Jestem pewien, ze do-
$wiadczysz tego samego. Jednoczesnie mogg ci¢ zapewnié, ze to podejscie
daje mnéstwo satysfakeji, zaréwno osobistej, jak i finansowe;.

Przewodzenie petnej transformacji Lean Management w Wiremold

Zatozona w 1900 roku przez D. Hayesa Murphy’ego w Milwaukee,
w stanie Wisconsin, firma Wiremold zostala w 1929 roku przeniesiona
do zbudowanej z cegly fabryki w skromnej okolicy w West Hartford,
w stanie Connecticut. D. Hayes Murphy byt synem irlandzkiego imigran-
ta, ktory przybyt do Stanéw Zjednoczonych w 1859 roku z jednym dola-
rem w kieszeni, po przegraniu w karty pozostatych 99 dolaréw, ktére miat
na pokladzie statku. Starszy pan Murphy, Daniel E. Murphy, zrobit ka-
rier¢ jako agent ubezpieczeniowy i chciat zacheci¢ D. Hayesa do tej samej
dzialalnosci, niestety bezskutecznie. D. Hayes byt bardziej zainteresowany
robieniem czego$ namacalnego, tak wicc w 1900 roku, z wsparciem finan-
sowym ojca, kupit maly firme produkujaca metalowe elektrogalwanizowa-
ne rurki.

W czasie gdy tworzyt swoja firme, D. Hayesowi urodzily si¢ trzy cér-
ki, miat tez dwoch synéw. Traktowal wice swoja firme jako rzeczywiscie
rodzinny biznes. Wymagat porzadnej pracy za przyzwoite wynagrodzenie,
ale byt tez sklonny dzieli¢ si¢ sukcesem z pracownikami. W 1916 roku
ustanowil program podziatu zyskéw, w keérym 15 procent zysku przed
opodatkowaniem przypadalo do podzialu miedzy pracownikéw. Synowie
Murphy’ego, John i Bob, utrzymali ten program podziatu zyskéw, kiedy
przejeli firme po ojcu — John jako dyrektor zarzadzajacy, a Bob jako jej
prezes. Kiedy rozpoczatem prace w Wiremold, podzial zyskéw byt tam na
dobre zakorzeniony. W firmie dziataly tez zwiazki zawodowe, lecz program
podzialu zyskow nie zostat whyczony do umowy ze zwiazkami.

Kiedy John i Bob osiagneli wick emerytalny, przekazali stanowisko
prezesa oraz czynne zarzadzanie firmg swojemu dyrektorowi finansowe-
mu, Warrenowi Packardowi. Waren byt uosobieniem bystrego, uczciwego
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podejscia, jakie zapoczatkowata rodzina Murphych. W 1991 roku Packard
szykowal si¢ do przejscia na emeryture.

Pod zarzadem Packarda firma eksperymentowata z prekursorem kon-
cepcji Lean Management, czyli produkeja doktadnie na czas, z raczej mier-
nym skutkiem. Menedzerom méwiono, ze idea produkeji dokladnie na
czas polegala na tym, aby traktowaé zapasy jak wode w jeziorze i obni-
zaé jej poziom w przekroju calej firmy, dopéki nie pokazg si¢ skaly, czyli
problemy, ktére nastepnie nalezy po kolei rozwiazywaé. Po rozwiazaniu
probleméw produkeja w partiach i ogromne zapasy po prostu znikna. Tak
wygladala teoria. Szkopul thwit w tym, ze nie bylo zadnej spéjnej me-
tody rozwiazywania tych probleméw. Poziom zapaséw ulegl zbytniemu
obnizeniu, aby bylo mozliwe dostarczanie na czas produktéw klientom
firmy, poniewaz problemy w procesie produkcyjnym nie byly rozwiazy-
wane. Wszyscy si¢ stresowali, a zamdwienia nie byly realizowane. Metoda
ojust-in-time” — ta japonska metoda — zyskata w firmie zla stawe. Firma
Wiremold wrécita do produkeji w partiach, polegajac na coraz wigkszych
seriach produkeyjnych i coraz wyzszym poziomie zapaséw w celu termino-
wej realizacji zaméwien swoich klientéw.

Plusem bylo to, ze dzicki rodzinnej atmosferze stworzonej przez
Murphych pracownicy lubili prace w Wiremold i naprawde zalezalo im
na firmie. Moja nowa kadre stanowili bardzo bystrzy, oddani menedze-
rowie, wicc nie musialem zaczynaé od robienia porzadkéw. Wezesniejsze
doswiadczenia w Danaher nauczyly mnie, ze najlepsze pomysty na udo-
skonalenia proceséw zawsze wychodzily od ludzi, ktérzy wykonywali dang
prace. Miatem to szczescie, ze od poczatku pracowatem z dobrymi ludzmi.

Cala sztuka polegala na tym, aby nauczy¢ ich innego spojrzenia. Wick-
sz0$¢ ludzi niezbyt lubi zmiany, a wielu wrecz sie¢ ich obawia. Kiedy zaczy-
natem prace w Wiremold, firma w ogéle si¢ nie rozwijata, a zyski spadly
o ponad 80 procent w ciagu dwéch ostatnich lat.

Jako jedyna osoba znajaca zasady i metody Systemu Produkeyjnego Toyo-
ty wiedziatem, ze bede musial pelni¢ funkcje gléwnego promotora koncepcji
Lean. Bede musiat przewodzié, dajac przyklad na hali produkeyjnej —w gem-
ba (z pewnych, niezrozumialych dla mnie, powodéw wielu dyrektoréw nadal
uwaza, ze warto$¢ jest tworzona w ich dyrekrorskich gabinetach. Spedzaja tam
caly swoj czas, a potem dziwia si¢, dlaczego nie rozumiejg, co si¢ dzieje w ich
whasnych firmach, lub sa zaskoczeni ich kwartalnymi wynikami).
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Aby temu zaradzi¢, stworzytem podrecznik opisujacy metody Lean
i przeszkolitem pierwsze 150 os6éb. Ustalitem tez pierwsze szkolenia kai-
zen, utworzylem pierwsze zespoly i poprowadzitem je na hale produkeyjna.
Ustalifem cele dla kazdego projektu kaizen. Staralem si¢ wpoié pracowni-
kom Wiremold trzy proste zasady, ktére mialy fundamentalne znaczenie
podczas wdrazania przez nas koncepcji Lean Management:

* Produktywnos¢ prowadzi do bogactwa.
» Koncentracja na procesie, nie na wynikach.
* Praca zespolowa w calej firmie.

Pracujac ze swoja kadra, zreorganizowalem firme, tworzac stru-
mienie wartosci, oraz dokonalem wyboru lideréw tych strumieni.
Kazdy lider strumienia wartosci ponosit pelna odpowiedzialnosé¢ za
swojg rodzing produktéw (tzn. strumien wartosci) oraz wszystko, co
bylo potrzebne do wytworzenia produktéw, od surowcéw po goto-
we produkty. Wydzialy funkcjonalne zostaly rozwiazane. Jezeli lider
strumienia wartosci potrzebowal do wytworzenia gotowego produktu
walcowanej stali i plastikowych ksztaltek, dostawal walcarki i wery-
skarki oraz ludzi do ich obstugi. Nie kupowalismy nowych maszyn,
lecz wykorzystywalismy te, ktére mielismy. Liderzy zespoléw byli
oceniani na podstawie wskaznikéw procesu (takich jak rotacja zapa-
s6w, jakos¢, efektywnosé oraz dostawy na czas), ktére stanowily czesé
naszej strategii. Sprowadzitem réwniez zewnetrznych konsultantéw,
aby pomogli nam prowadzi¢ projekty kaizen. Konsultanci nie prze-
prowadzali formalnych szkolen w salach szkoleniowych. Zamiast tego
uczyli wszystkich, jak dostrzegaé marnotrawstwo w dowolnym procesie
i jak je eliminowaé podczas tygodniowych warsztatéw kaizen.

Przeksztalcenie fabryki z przetwarzania partiami na przeplyw jest
ogromnym przedsiewzigciem. Najprawdopodobniej potrzebne bedzie
przeprojektowanie kazdego procesu i zaplanowanie nowego usytuowania
maszyn w wickszosci przypadkéw nie tylko jeden raz. Oznacza to prze-
mieszczanie wielu urzadzen na hali produkcyjnej. W Wiremold mielismy
prasy dziurkarskie, walcarki, wyttaczarki plastiku, wtryskarki i kilka ro-
dzajéw systeméw do malowania. Kiedy zaczelismy transformacje Lean,
prawie codziennie przenosiliémy urzadzenia z miejsca na miejsce, a nawet
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z jednej hali do drugiej. Jednoczesnie wprowadzalismy niewielkie zmiany
w maszynach i oprzyrzadowaniu w celu ulatwienia szybkich przezbrojen.
Na przyklad mielismy 1600 réznych form i wszystkie one musialy zostaé
dostosowane do tej samej wysokosci.

Ta eksplozja dziatan byla dla niektérych pracownikéw szokujaca. Po-
dobnie jak nasze oczekiwania. Kiedy przeprowadziliémy pierwsze warszta-
ty kaizen poswigcone redukeji czasu przezbrajania walcarki, caly zespdl
sadzil, ze postradalem zmysly, gdy im powiedzialem, ze zredukujemy czas
przezbrojenia z 14 godzin do mniej niz 10 minut. Musieliémy przepro-
wadzi¢ wiele warsztatéw kaizen i wprowadzi¢ wiele zmian w tej walcar-
ce, ale kilka miesiecy péiniej, kiedy czas przezbrojenia zostal skrécony do
6 minut, nikt juz nie uwazal mnie za szalenca i dorobifem si¢ grona no-
wych zwolennikéw. To whasnie jest najwazniejsze dla kazdego lidera: sta-
wia¢ ambitne cele i wyznaczaé zespoly odpowiedzialne za doskonalenie, aby
przekonaé swoich ludzi do Lean Management. Nalezy mysle¢ strategicznie
i zastanowic si¢, kogo trzeba przekonaé, a nastepnie przydzieli¢ t¢ osobe
do zespotu, ktérego prace moga wywrze¢ najwickszy wplyw na dzialanie
firmy.

Na przyklad kiedy nadszed! czas, aby wybraé zespét do naszych pierw-
szych warsztatéw kaizen, zwrécitem si¢ z prosba do Orry’ego J. Fiume’a,
naszego dyrektora finansowego, aby przytaczyt si¢ do zespolu majacego
za zadanie redukcje czasu przezbrajania prasy dziurkarskiej. Orry byl nie
tylko doskonatym dyrektorem finansowym, lecz takie bardzo bystrym fa-
cetem podchodzacym do wszystkiego ze zdrowym rozsadkiem. Cieszyt si¢
szacunkiem pozostatych cztonkéw kadry kierowniczej i byt mi potrzebny
jako zwolennik Lean. Jednak weale nie tak fatwo zgodzit si¢ przysta¢ na
moja propozycje przystapienia do zespotu kaizen. Orry byt zajety, a poza
tym kompletnie nie znal si¢ na przezbrajaniu maszyn. W koncu jednak
ustapit. W ciagu jednego tygodnia jego zespdt skrécil czas przezbrajania
prasy z 90 do zaledwie 5 minut. Jak przystalo na finansistg, Orry do-
kladnie notowal, ile nas to wszystko kosztowalo. Okazalo sie, ze bylo to
jakies 100 dolaréw. To dato mu do myslenia. Od tamtego czasu stal si¢
prawdziwym zwolennikiem Lean Management i okazat si¢ niezwykle po-
mocny w przekonywaniu innych 0séb z zarzadu do tego podejscia. Osta-
tecznie wprowadziliémy zasady Lean w finansach i zrewolucjonizowalismy
rachunkowos¢ zarzadcza. Obecnie na emeryturze Orry jest wspélautorem
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bardzo popularnej ksiazki na temat Lean w rachunkowosci, zatytutowanej
Real Numbers. Spedza czas, prowadzac seminaria i dajac wyklady na temat
Lean Management na calym s$wiecie’.

Kiedy juz nieco lepiej radzilismy sobie z projektami kaizen i ,zamietli-
$my” troche pieniedzy, ktére walaly si¢ po naszej hali produkeyjnej w for-
mie nadmiernych zapaséw, zaczelismy zwracaé wigkszg uwage na potrze-
by naszych klientéw. Poziom obstugi klientéw ulegl znaczacej poprawie.
Opracowalismy nowe produkty i kupilismy firmy prowadzone przez kil-
ku naszych mniejszych konkurentéw. Mielismy wiccej zysku do podziatu
z pracownikami, ktérych wydajno$¢ wzrastata z roku na rok. Kaizen stal
si¢ sposobem dziatania i rozwiazywania probleméw w Wiremold. Kazdy
element firmy, od dzialu sprzedazy przez kadry do produkeji i finanséw,
byt zaangazowany i stanowit cz¢$¢ nowej kultury kaizen.

Tak jak wszyscy, na koniec miesigca zamykalismy nasze ksiegi i robili-
$my podsumowania finansowe, ale nie wykorzystywalismy liczb do zarza-
dzania firma. Wyniki finansowe odnosily si¢ przeciez do czegos, co juz si¢
wydarzylo. Bylo za péino, zeby w jakikolwiek sposéb zmieni¢ osiagnicte
rezultaty. Zamiast tego koncentrowalismy si¢ na tworzeniu lepszych pro-
ceséw w celu poprawy przysztych wynikéw. Razem ze swoja kadra kierow-
nicza co tydzied (a péiniej raz na dwa tygodnie) dokonywalismy oceny
lideréw strumieni wartosci, aby zobaczy¢, jak poprawialy si¢ parametry
majace najwickszy wplyw na proces (takie jak obstuga klientéw, jakosé,
produktywnos¢, rotacja zapaséw oraz elementy kontroli wizualnej) i jak
liderzy zespoléw hoshin' radzili sobie z rozwojem nowych produktéw
i innymi inicjatywami o charakterze strategicznym.

Kiedy w Wiremold zapanowata juz kultura Lean, przejscie na strate-
gi¢ Lean i ciagle doskonalenie w firmach, ktére przejmowalismy, okazy-
walo si¢ stosunkowo proste. Pracownicy Wiremold stali si¢ zagorzalymi
zwolennikami Lean. A kiedy osiagnie si¢ juz pewien poziom zrozumienia
i zaangazowania, pracownicy sami zaczynajg stymulowa¢ kulture dosko-
nalenia.

? Orry Fiume byt m.in. gosciem XI Konferencji Lean Management w 2011 roku, organizowanej
corocznie przez Lean Enterprise Institute Polska we Wroclawiu.

4 Hoshin lub hoshin kanri jest wizualnym procesem opracowywania strategii przedsi¢biorstwa, ktéry
koncentruje si¢ na najwazniejszych dzialaniach firmy, dopasowujac do nich jej zasoby. Hoshin kanri
bazuje na dtugoterminowej strategii firmy, definiujac projekty (boshiny) na biezacy rok, ktére musza
zosta¢ zrealizowane. Dla kazdego projektu hoshin przypisywany jest jego lider (dokladniejsze wyjas-

nienie metody rozwinigcia strategii zawiera rozdziat VII).
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