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PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Mija wlasnie 14 lat, od kiedy pioniersko zajelismy si¢ popularyzacja
Lean Management w Polsce. Dlatego siadajac do napisania tej przedmowy
naszla nas refleksja, ze jezeli mielibysmy dzisiaj rozpoczaé¢ naszq przygode
z propagowaniem idei cigglego doskonalenia, to najprawdopodobniej zacze-
libysmy od wydania tej wlasnie ksiazki. Dlaczego? Powodéw jest sporo.

Po pierwsze, jest to obecnie najlepsza na rynku ksiazka systematyzujaca
oraz przystgpnie objasniajaca kwestie, ktére — jak mawia Art Byrne' — od-
powiednio zastosowane, mogg dac ci ,niesprawiedliwie duzq przewage nad
konkurencja”, niezaleznie od tego, czym si¢ zajmujesz. Innymi stowy: do-
wiesz si¢ z niej, co nalezy zrobi¢ i jak nalezy dziala¢, aby twoja firma miala
szansg sta¢ si¢ tytutows ,Kopalnig Ztota”.

Po drugie, nie jest to kolejna ksiazka o tym ,jak to robi Toyota”,
ale raczej powies¢ objasniajaca istotg Lean Management na kanwie pery-
petii pracownikow dos¢ typowej fabryki, z ktérej realiami wickszos¢ z nas
bedzie w stanie fatwo si¢ zidentyfikowaé. Innymi stowy, ksiazka przeklada
na jezyk dowolnej organizacji produkcyjnej istote 14 zasad Toyoty.

Po trzecie, w publikacji tej wyttumaczono znaczenie oraz sens szeregu
nieintuicyjnych i czgsto niezrozumiatych kwestii, m.in. tych zwiazanych
z przeplywem jednej sztuki, malymi partiami, czgstymi przezbrojenia-
mi, standaryzacja stanowigca podstawe doskonalenia, czestymi dostawami
w malych ilosciach, poziomowaniem, stymulowaniem idealnego klienta itd.
Co wazne, nie przedstawiono tego w sposéb naukowy ani akademicki,

! Art Byrne — czlowiek-legenda ruchu Lean Management. Stosujac Lean Management zrewolucjonizowat ponad
30 firm, keSrymi zarzadzal. Autor wydanej w 2012 ksigiki ,Lean Turnaround”, ktérej polskie wydanie ukazato
sie nakladem Wydawnictwa Lean Enterprise Institute Polska w 2013 roku.
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ale zrozumialy dla kazdego, nawet — jak zwykt powtarza¢ jeden z gléwnych
bohateréw za swoim mistrzem — dla ,japonskich chlopéw”.

Po czwarte, ksigzka obala wiele mitéw, wsréd ktérych powszechnie
przewazaja te, ze koncepcja Lean Management zmusza do cigzszej pracy,
prowadzi do zwolnien, albo ze dazac do standaryzacji catkowicie eliminuje
ludzka kreatywnosé.

Po piate, spina klamra znane narzedzia i techniki Lean Management
oraz tlumaczy powody ich zastosowania (m.in. 55, TPM, SMED, pracy
standaryzowanej, systemu ssacego, poziomowania, heijunki, kaizen, sy-
stemu sugestii). Oproécz tego, ze przejrzyscie objaéniono W niej technicz-
ng stron¢ tych metod, jasno ukazano réwniez potrzebg ich zastosowania.
Traktujac o narzedziach systemowo, autorzy ksigzki w przekonujacy spo-
sob zwracajq tez uwage na nieuniknione konflikty, jakie niesie ze sobg
wdrozenie metod Lean Management w konfrontacji z tradycyjnym podej-
$ciem do zarzadzania (w wymiarze technicznym i ludzkim, rzecz jasna).

Po széste, w ksigzce objasniono role ludzi w doskonaleniu oraz wskaza-
no na czynniki decydujace o motywacji do zmiany i zastosowaniu odmien-
nych, czesto zupelnie nowych i z pozoru nieintuicyjnych metod dzialania.
Ukazano znaczenie kultury oraz nakreslono whasciwe postawy przefozo-
nych, jakie powinny towarzyszy¢ zmianom (szacunek dla ludzi, obecnosé
w gemba, wyznaczanie ambitnych celéw) oraz objasniono niezwykle wazna
role lideréw.

Po siédme, w ,,Kopalni Ztota” pokazano zalezno$é miedzy dzialaniami
doskonalacymi a wynikami, objasniajac przy okazji w przejrzysty sposéb
niezrozumiale kwestie finansowe, takie jak chociazby okresowy spadek zy-
skéw wskutek spadku zapaséw. Wyjasniono tez istotg korzysci plynacych
z zasobéw uwolnionych w wyniku doskonalenia, wyttumaczono réwniez,
jak standaryzacja pracy, kaizen i cz¢stsze dostawy przekladaja si¢ na wzrost
efektywnosci operacyjnej.

Po 6sme, dzigki temu, ze ksiazka jest oparta na ogromnym praktycznym
doswiadczeniu rodzinnego duetu pisarskiego, mimo iz jest fikcja literacka,
jej fabuta osadzona jest w realiach (a nie teorii) zarzadzania. Ow duet to
Freddy Ball¢, ktéry jako jeden z pierwszych na swiecie poznat i z sukcesem
wdrazat Lean Manufacturing w wielu firmach poza Toyotg (np. w Renaul,
Valeo czy Faurecii) oraz jego syn Michael, doktor psychologii, posiadajacy
niebywala zdolnos¢ objasnia postaw i motywacji ludzkich.
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Po dziewiate, w ksigzce odnajdujemy swoisty ,algorytm wdrozeniowy”.
Autorzy zabieraja nas w podréz, ktéra zaczyna si¢ w fabryce zorganizowa-
nej tradycyjnie (tak jak ma to miejsce w przewazajacej czesci dzisiejszych
firm), a kofczy w przedsiebiorstwie stosujacym filozofie Lean Manage-
ment. Mozna powiedzie¢, ze na niespetna 400 stronach podano komplet
informacji o tym systemie biznesowym, pokazujac jednoczesnie wlasciwa
kolejnos¢ wdrazania zmian.

Dzigki tym walorom ,Kopalnia Zfota” jest uniwersalna lektury dla
wszystkich zainteresowanych problematyka doskonalenia proceséw: za-
réwno dla poczatkujacych, jak i zaawansowanych, prezeséw i studentéw,
zarzadéw i przedstawicieli zwiazkéw zawodowych, przetozonych i pracow-
nikéw, zarzadzajacych duzymi korporacjami oraz whascicieli i pracowni-
kéw matych i Srednich firm, fascynatéw doskonalenia oraz ludzi sceptycz-
nie podchodzacych do zmian.

»Kopalnia Zlota” jest niewatpliwie $wietng pozycja ksiazkows, jezeli
jestescie zainteresowani lub cheecie:

* poleci¢ cickawg i pouczajaca lekture osobom zajmujacym si¢ zarza-

dzaniem,

* usystematyzowaé wiedzg, poznaé znaczenie metod i technik Lean

Management oraz zrozumie¢ zaleznosci pomi@dzy nimi,

* znalez¢ sposdb na zrozumienie oraz wyjasnienie Lean Management

osobom nieprzekonanym,

* zrozumie¢ istot¢ zmiany postaw menadzeréw, ktdrzy chea przewo-

dzi¢ transformacji,

* czerpaé przyjemnosé z literatury fachowej.

,Kopalnia Zlota” jest bez watpienia powiescia produkeyjna, niemniej
do jej lektury zachgcamy goraco osoby zajmujace si¢ procesami bizne-
sowymi i ustugowymi. Polecamy réwniez lekture blogu Michaela Ballé
pt. ,Mistrz Gemba radzi”, ktérego obszerne fragmenty publikujemy na
naszej stronie www.lean.org.pl. Ten niezmiernie popularny cykl praktycz-
nych porad wdrozeniowych zostal zapoczatkowany po pierwszym wydaniu
»Kopalni Ztota” w USA w 2005 roku i do dzis stanowi niemajacy w zasa-
dzie precedensu na skale $wiatowa zestaw zalecent wdrozeniowych oparty
na rzeczywistych problemach firm produkcyjnych i ustugowych.

Wszystkich Panstwa, ktérzy po lekturze Kopalni Ztota” bedziecie za-
dawac¢ sobie pytanie, jak sta¢ si¢ liderem transformacji na ksztalt tej opi-
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sanej w ksiazce, zachgcamy do siggnigcia réwniez po inng bestsellerowy
powies¢ Michaela i Freddy'ego Ballé pt. ,Dyrektor firmy jako Lean Me-
nadzer”. Jej fabuta stanowi doskonale rozwiniecie problematyki ,Kopalni
Ztota” w odniesieniu do postawy lidera, przed ktérym staje wyzwanie za-
angazowania ludzi do transformacji firmy.

Mamy nadzieje, ze ,Kopalnia Ztota” przysporzy szeregu inspiracji do
rozwoju i doskonalenia Waszych firm pod wzgledem strategicznym i ope-
racyjnym.

Prof. Tomasz Koch

Dr Tomasz Sobezyk

Lean Enterprise Institute Polska
Wroclaw, wiosna 2013



Rozdziat pierwszy

ZYSK JEST KROLEM, ALE RZADZI GOTOWKA

Wszystko zaczelo si¢ od telefonu.

— Mike? — uslyszalem glos Charlene. — Czy Phil jest u ciebie?

Jej glos byt ostry, dalo si¢ w nim wyczu¢ nutke paniki.

— Nie widzialem go — odpowiedzialem. — Czy cos si¢ stalo?

— Mam nadzieje, ze nie. Dzwonit wezesniej. Powiedzial, ze wieczorem
do ciebie wpadnie, i od tamtej pory juz si¢ nie odezwal.

Wedlug mojego zegarka bylo juz po jedenastej wieczorem — wystar-
czajacy powod, by zaczaé si¢ martwi¢ — ale bez przesady. Probowatem
z nig jeszcze przez chwile porozmawiaé, lecz ona poprosita tylko, zebym
zadzwonil, gdyby Philip jednak si¢ zjawit. Zdumiony odlozytem stuchaw-
ke. Philip Jenkinson to méj bliski przyjaciel. Znamy si¢ od czaséw lice-
um, a ostatni raz na drinku bylismy zaledwie par¢ tygodni temu. To jemu
powiodlo si¢ w zyciu. Dorobit si¢. Wiem, ze byt ostatnio pod silng presja
z powodu swojej pracy, ale poza normalnymi objawami stresu wszystko
wydawalo si¢ w porzadku. Balem si¢, ze mégl mie¢ jakis wypadek.

Rozlegl si¢ dzwonek do drzwi. Zirytowany takséwkarz prébowat pro-
wadzi¢ zupelnie pijanego, betkoczacego Philipa.

— To twéj kolega? — zapyral.

Razem wrtargalismy Philipa do srodka i polozylismy go na kanapie.
To, ze byl pijany w sztok, to jeszcze nie wszystko. Mial okropne dreszcze
i byl przemoknicty do suchej nitki. Zaplacitem takséwkarzowi, dorzucajac
spory napiwek, i obserwowalem, jak ponownie zatapia si¢ w ciemnosciach
deszczowej nocy. Philip juz chrapal. Czujac si¢ trochg jak kapus, zadzwo-
nifem do Charlene i pomijajac szczegély, wyjasnitem, ze nie ma si¢ o co
martwi¢. Obiecalem, ze rano odwiozg jej meza do domu. W tle uslyszatem
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odgtosy klécacych si¢ dzieci. Bylem zaskoczony, ze jeszcze nie $pia, tym
bardziej ze byt srodek tygodnia. Ale céz... w koricu to nie moja sprawa.

Nie bez probleméw $ciggnatem z Philipa przemoczony plaszez i buty,
po czym zostawilem go na sofie, zeby si¢ porzadnie wyspat. Wygladat dziw-
nie dziecinnie. Betkoczac cos w alkoholowym zamroczeniu, przywodzif na
mysl tego niezgrabnego nastolatka, ktérym kiedys byt. Nie po raz pierwszy
zastanawialem si¢, dlaczego nie zrezygnowat z tego swojego kujonskiego
uczesania i okularéw z tamtej epoki. Z kieszeni koszuli sterczalo mu na-
wet kilka dlugopiséw! Byt postawnym mezczyzna, wysokim blondynem
o ostrych rysach twarzy, oszpeconych nieco bliznami po tradziku. A jednak
byla to poczciwa twarz dobrego cztowicka. Nie jakos szczegdlnie subtel-
nego czy wyrafinowanego, ale wieloletniego dobrego przyjaciela — na swoj
szezegblny sposdb niezwykle bystrego. Troche nudziarza, keéry rzadko
pije, nigdy nie palil oraz, poza sklonnoscia do szpanerskich samochodéw
i pracoholizmu, nieposiadajacego szczegdlnych wad. Co moglo doprowa-
dzi¢ go do takiego stanu?

Poranek byt pogodny i zdecydowanie cieplejszy niz kilka poprzednich.
Od tygodnia bez przerwy padalo i mialem nadzieje, ze wiosna w korncu
zawita na dobre. Uwielbiam péinocng Kalifornie, ale pory deszczowej na-
prawde nie znosze.

Phila obudzitem kopniakiem, podsuwajac mu pod nos dzbanek kawy,
pol kufla piwa i surowe jajko — niezawodne remedium na kaca jeszcze
z naszych dawnych, szalonych lat. Wyzlopal piwo, wypit kawe, wzdrygnat
si¢ na widok jajka i w koricu usiad! niezgrabnie na sofie. Usadowilem si¢
obok niego i upitem tyk swojej kawy.

— Chcesz o tym pogadaé?

Przeczaco pokrecit glowa, co musialo go nieco zabole¢, rzecz jasna.

— Klopoty rodzinne?

Zaczerwienionymi oczyma spojrzat na mnie zaskoczony.

— Nie. Praca.

Kompletnie zgtupialem. Klopoty w pracy? Jak to mozliwe? Zycie za-
wodowe Philipa to pasmo samych sukceséw. Studiowat w Berkeley, dok-
toryzowal si¢ z fizyki, a potem pracowat nad jakims zaawansowanym tech-
nologicznie gadzetem, ktéry pdzniej opatentowal. Dodatkowo razem ze
wspolnikiem rozkrecili niewielky dzialalnosé produkeyjng na zachodnim
wybrzezu. Ja robilem wtedy doktorat w Wielkiej Brytanii i o niczym nie
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mialem pojecia do momentu, az tajemnicze zawirowania zycia rzucily nas
obu do tego samego miasta. Dwa lata temu Philip i jego wspélnik przejeli
jedna z dziatajacych na rynku firm, chege zastosowaé nows technologic do
wytwarzanej w tym zakladzie linii produktowej.

Kiedy znalaztem pracg na dobrej uczelni, Sarah (moja byta dziewczyna)
i ja, na czas poszukiwania wlasnego mieszkania w okolicy, zamieszkalismy
u Philipa i Charlene. Philip przynosit wigcej pieniedzy za miesiac swojej
pracy niz ja bylem w stanie zarobié, przy mojej nedznej akademickiej pen-
syjee, przez caly rok, a jego ciagle gadanie o wejsciu na gielde i cenach akeji
mogloby mnie na $mier¢ zanudzi¢, gdyby nie fake, ze bylem odrobing, no
c6z, jakby to powiedzie¢... zazdrosny.

Klopoty w pracy? Jakie to klopoty w pracy moga doprowadzi¢ do zala-
nia w trupa i wyladowania na kanapie u starego przyjaciela?

— Jest zle?

— Gorzej — wzial kolejny kubek kawy, a jego zaczerwienione, met-
ne oczy i rysy twarzy byly dobrze widoczne w swietle porannego storica.
— Dhluzej nie dam rady. Nawet nie wiem, za co si¢ ztapaé. To mnie prze-
rasta!

— Opowiadaj.

— I tak bys nie zrozumial — wzruszyt ramionami i kontynuowat bez-
namictnym glosem. — Jesli szybko czego$ nie zrobimy, za par¢ miesiecy
bedziemy bankrutami. Wszystko, co mamy, jest zastawione. Banki nie da-
dza nam juz ani grosza. Prébowalismy wszystkiego. Juz po nas.

O ile dobrze zrozumiatem, Phil i jego wspolnik Matthew zaktadali,
ze uda im si¢ okazyjnie kupi¢ kulejaca firme, postawi¢ ja na nogi, wy-
korzystujac nows technologie, i tym sposobem suto si¢ oblowi¢. Zebra-
li wszystkie oszczednosci, ktére zasilili duzymi pozyczkami bankowymi,
i udato im si¢ dobi¢ interesu. Niestety, po pierwszej fali entuzjazmu obaj
wpadli w gorzkie realia prowadzenia duzej firmy. Nigdy bym nie pomyslal,
ze moze by¢ az tak zle. Co prawda spowolnienie gospodarcze ostatniego
okresu sprawito, ze nikt nie miatl si¢ dobrze, a najbardziej chyba ucierpieli
przedsi¢biorcy (no, moze wylaczajac tych, ktérzy z powodu kryzysu dofa-
czyli do grona bezrobotnych).

— To mnie przerasta — wyszeptal ponownie zalamany. Jako nauko-
wiec nie do konca potrafitem zrozumieé, w jak powaznych tarapatach si¢
znalazt i dlaczego byta to az taka tragedia. Jednoczesnie zdawalem sobie
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sprawe, ze sg ludzie, dla ktérych wlasna firma jest wazniejsza niz rodzina,
zycie i w ogole caly Swiat razem wzigte. Bylem tego swiadomy. Méj ojciec
nalezat do tej wlasnie grupy ludzi, dorastalem wicc wéréd doktadnie takich
probleméw, a raczej obok nich.

— Analizowatem dane pod kazdym mozliwym katem. Jesli nie uda
nam si¢ szybko zdoby¢ gotéwki, stracimy wszystko, co mamy. Wszystko!

— Daj spokdj, to tylko pienigdze!

—Wiedzialem, ze nie zrozumiesz — powiedzial obrazonym tonem.
— Widzisz, banki domagaja si¢ splaty kredytéw. Zastawilismy juz wszyst-
ko, co mamy, i w tej chwili ledwie dajemy rad¢ splaca¢ odsetki. Jesli nie
uda nam si¢ zwickszy¢ linii kredytowej, nie bedziemy mogli zaplaci¢ ani
naszym pracownikom, ani dostawcom. I tyle. Koniec z nami.

— Do diabta z tym — jeknat. — Musze wraca¢ do domu. O rany!
— ukryl twarz w dloniach, palcami przeczesujac wlosy. Jedyne, czego by-
tem wtedy pewien, to tego, ze musz¢ co$ wymysli¢, zanim odwiozg go do
Charlene w takim stanie.

— No, jest jeszcze cos, co mogliby$my zrobi¢, chociaz bedg tego za-
towal — powiedzialem. Spojrzat na mnie, nie do korica chyba stuchajac.
— Mozemy porozmawia¢ z moim ojcem.

Ojciec byt jedyna znang mi osoba, ktéra mogta poméc Philowi, jed-
nak gdy jechalismy w kierunku zatoki, budzily si¢ we mnie coraz wicksze
watpliwosci. Ojciec byt juz na emeryturze i wickszos¢ czasu spedzal, grze-
bigc przy swojej fodzi w klubie jachtowym. W latach $wietnosci byl po-
wazanym menedzerem w firmie z branzy motoryzacyjnej. Zaraz po szkole
wstapil do marynarki, a za pieniadze z zoldu, jak tylko zakonczyt stuibe,
oplacit studia z inzynierii przemystowej. Pézniej znalazt pracg w Wielkiej
Brytanii — pracowat dla British Leyland. Bylo to mniej wiecej w okresie
taczenia si¢ Austin Morris z Leylandem, czyli wtedy, kiedy Zjednoczone
Krélestwo mialo jeszcze whasny przemyst samochodowy. Wtedy tez ojciec
poznal mame. Razem z bratem dorastalismy w Wielkiej Brytanii az do cza-
su, gdy ojciec dostat lepsza pracg w Stanach Zjednoczonych — w Detroit,
réwniez w przemysle motoryzacyjnym.

Przeprowadzka byta straszna. Nagle stracitem wszystkich przyjaciét
i znalazlem si¢ wéréd obcych. Nie méwitem jak oni, nie ubieralem si¢
jak oni. W sumie to nawet ich nie lubilem, a oni rewanzowali si¢ rownie
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silng niechgcia wobec mnie (szczerze méwiac, mysle, ze méj mlodszy brat
byl w jeszcze gorszej sytuacji). Réwniez Phil nie byl akceptowany za jego
kujonstwo i zamitowanie do nauki, ze juz nie wspomng o jego uzywanych
ciuchach, ktére nosit. Musielismy sie¢ wiec zaprzyjaznié, jak dwa brzydkie
kaczatka w stawie. Przyjazn ta przetrwata nawet méj powrét do Wielkiej
Brytanii, gdzie dostalem si¢ na studia i zaczatem robi¢ dokrorat z psycho-
logii.

Kariera mojego ojca byla niezwykla. Wyrézniato go silne zaangazowa-
nie w rozprzestrzeniajacg si¢ po calym swiecie japonska ofensywe przemy-
stowg juz od samego poczatku. Podczas gdy jego koledzy po fachu ignorowali
lub deprecjonowali japoniskie techniki produkeyjne, ojciec mial na ich
punkcie obsesje. Pamigtam, ze gdy bylem nastolatkiem, wszystko, o czym
zwykl mowié, zawieralo barbarzynsko brzmiace stowa typu kanban czy
kaizen. W swym zaangazowaniu poszed! tak daleko, ze rozpoczal nauke ja-
ponskiego i wielokrotnie odwiedzal Kraj Kwitnacej Wisni, a tam w szcze-
golnosci Toyote. Oczywiscie nie przysporzylo mu to popularnosci wsréd
kolegéw, zwlaszcza odkad zaczal wytykaé wady i niedoskonatosci zachod-
niego modelu zarzadzania. Brytyjczycy wypominali mu jego amerykanska
nonszalancje, a Amerykanie po prostu go ignorowali. Niektérzy uwazali
go za dziwaka, inni natomiast za ucigzliwy problem. W efekcie stale zmie-
nial firmy, prébujac rewolucjonizowa¢ obowiazujace w nich metody pra-
cy, ostatecznie jednak przegrywajac nieuniknione, polityczne rozgrywki.
W konicu zmuszany byt do odejscia, by za chwilg rozpoczaé swa odwieczng
walke w kolejnej firmie, gdzie scenariusz si¢ powtarzal.

Ostatecznie zostal wicedyrektorem operacyjnym u duzego dostawcy
podzespoléw samochodowych. Wszystko szfo dobrze do chwili, gdy szef
firmy odszed! na emeryture. Ojciec zdal sobie sprawe, ze nie ma szans na
zajecie jego miejsca, poniewaz rada nadzorcza szukala na to stanowisko
kogos mlodszego. Rozczarowany zrezygnowat z pracy i do dzi§ opowiada
wszystkim, ze od tego momentu firma zaczela podupada¢ (to akurat praw-
da, ale cigzko stwierdzi¢, czy byt to skutek akurat jego odejscia). W koricu
rodzice postanowili zamieszka¢ blizej mojego brata i mnie, w sfonecznej
péinocnej Kalifornii. Znalezli wigc dom posréd wzgérz dosé blisko miej-
sca, gdzie obecnie mieszkam.

Ojciec przez cale zycie byt pracoholikiem i myslatem, ze na emeryturze
bedzie dalej pracowat jako konsultant. Jednak po raz kolejny nas zasko-



