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Naszym dzieciom.
Dzieki ich ciekawosci oraz checi,
aby chodzic i ogladac wszystko na wlasne oczy,
a takze by nieustannie pytac ., dlaczego’,

to one sq naszymi prawdziwymi senseiami.
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Cho¢ Lean Management zdobywa coraz szersze kregi entuzjastéw,
a jego zastosowanie przynosi niezaprzeczalne efekty, nawet wpra-
wieni specjalisci i pierwszorzedni — wydawaloby si¢ — eksperci
czesto popelniajg podstawowy a znaczacy blad w jego interpreta-
cji. Traktuja Lean jako kompleksowy zestaw narzedzi — z kté-
rych zawsze jesteSmy w stanie wybraé te pasujace do akrtualnej
sytuacji, oraz system zarzadzania — ktéry replikowany w kazdej
firmie pozwoli powieli¢ najbardziej spektakularne sukcesy jego
matki, czyli Toyoty. Stad juz niewiele do wniosku, iz panaceum
na wszystkie mozliwe klopoty organizacji to wizyta doswiadczo-
nych konsultantéw, kilka analiz i przedstawienie recepty, ktérej
realizacja przyniesie pozadany rezultat. Tymczasem Lean Manage-
ment nie jest ani zestawem narzedzi, ani kolejnym systemem za-

rzadzania. Lean Management jest cala filozofia, a jak to z filozofig
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bywa — okazuje si¢ niezrozumiata i trudna, a czesto wydaje si¢
wrecz zbedna. A jednak, cho¢ nie daje jednoznacznych odpowie-
dzi, filozofia pomaga w rzeczy najwazniejszej — pozwala postawi¢

whasciwe pytania.

W tym momencie kluczowa okazuje si¢ mityczna wreez po-
sta¢ senseia. Nie jest to ani nauczyciel — bo ten przekaze nam
formalng wiedze jeszcze w szkole, nie jest to mentor — ktéry
przekaze nam swoje doswiadczenie, nie jest to trener ani kon-
sultant — ktéry opracuje zalecenia do wdrozenia. Sensei ma to
wszystko — szeroka wiedze teoretyczna, za sobg wieloletnig prak-
tyke i oparte na tej praktyce przeczucie, jakie rozwigzanie moze
sprawdzi¢ si¢ w danej sytuacji. A jednak nigdy nie da jednoznacz-
nej odpowiedzi na nurtujace nas pytania. Pozwoli natomiast spoj-
rze¢ tam, gdzie nigdy nie spodziewaliby$my sie¢ znalez¢ odpowie-
dzi, lub sprawi, ze pytanie sformulujemy w zupelnie inny sposéb.
Uzyje narzedzi Lean nie po to, by poprawi¢ nasze KPI, lecz po to,
by wskazaé, gdzie tej poprawy nalezy szukaé i gdzie leza przyczy-

ny naszej stabosci.

Owszem, sensei zabierze menedzera do gemba, zada mu ko-
lejne pytania i zleci nowe éwiczenia, w konicu — kwestionujac
status quo — zmusi go do wejscia na wyzszy poziom, cz¢sto nie
zwazajac na wywolany poziom irytacji swojego ,ucznia’. Dzicki
temu uswiadomi mu, ze wlasciwe rozwiazania nie pojawiaja si¢
znienacka i ze do poprawnej odpowiedzi potrzeba poprawnie po-
stawionego pytania. Aby tak si¢ stalo, musimy pamietad, ze liczy
si¢ nie tylko szybkie uzyskanie zadowalajacego wyniku, lecz takze
odkrywanie tego, co lezy poza nim. To bowiem moze okazaé si¢

jeszcze bardziej satysfakcjonujace.
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Nie da si¢ skopiowaé gotowych rozwiazan jakiejs organiza-
cji, bo kazda organizacja jest inna. Mozemy wykorzystywaé czy-
jes najlepsze rozwiazania, by dojs¢ do swoich wilasnych. To, co
widzisz, zalezy od tego, gdzie patrzysz. Sensei pozwala spojrze¢
jak najdalej. Jesli Twoja ambicja jest trafi¢ do szacownego grona
senseiéw, ta ksiazka podpowie Ci, jakie umicjctnosci powinie-
nes doskonali¢ i czego bedzie si¢ od Ciebie wymagac. Jesli Twoje
plany sa zupelnie inne, ta ksiazka otworzy Ci oczy na kwestie,
ktérych dotychczas w ogéle nie byles swiadomy. W kazdym wy-
padku jej lektura bedzie dobrze spedzonym czasem i przyniesie

korzysci Tobie i Twojej organizacji.

13
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Lean Management to alternatywny model biznesowy odpowiedni
dla naszych czaséw — ukierunkowany na wartos¢, uczenie sie, roz-
woj i doskonalenie — w przeciwienstwie do modelu biznesowego
opisanego przez Michaela Portera, a skupiajacego si¢ na wynikach
finansowych i wartosci dla akcjonariuszy firmy'. Dzigki pionier-
skim eksperymentom prowadzonym we wszystkich branzach i na
calym $wiecie zrozumielismy, ze filozofia Lean fundamentalnie
podwaza tradycyjny sposéb myslenia w biznesie. Dowiedzielismy
si¢ takze, ze za wszystkimi narzedziami stuzacymi uzyskaniu do-
skonalosci operacyjnej oraz za odmiennym systemem zarzadzania,
ktéry wspiera ich stosowanie, stoi znacznie wicksze wyzwanie:
rozwiniccie potencjatu wszystkich pracownikéw, tak by stworzyé¢

kulture przyspieszonego ciaglego doskonalenia pozwalajaca stawi¢

U M. Ball¢, D. Jones, J. Chaize i O. Fiume przedstawiaja to w swojej ksiaice
The Lean Strategy (McGraw Hill, New York 2017).
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czota szybko zmieniajacym si¢ okolicznosciom. Uczenie si¢ jest
podstawa Lean. Dlatego whasciwsze jest przedstawianie Lean jako

systemu edukacyjnego niz jako systemu produkcyjnego.

Metodyka nazywana szczuplym mysleniem (Lean Thinking)
wyrosta z przykladu Toyoty i wciaz jest nim inspirowana. Obec-
nie jest propagowana jako pierwsze naprawde calosciowe podej-
Scie do wspdlnego tworzenia wartosci. Idee Lean sformulowane
w Toyocie przyjely si¢ na calym $wiecie, wdrazane w réznych
branzach od stuzby zdrowia po cyfrowe start-upy. Na pierwszym
etapie poznawania tego nowego systemu wielu z nas uczylo si¢
bezposrednio od mistrzéw, ktérzy pracowali wezesniej w Toyocie.
Ludzie ci zadawali zaskakujace pytania, mocno kwestionujac do-
tychczasowy sposéb myslenia i zachowania. W ich postgpowaniu
bylo wiele ,,dramarturgii” i z calq pewnoscia nie mozna bylo stwier-
dzi¢, ze ten styl dzialania sprowadza si¢ do nauczania, konsultin-
gu, mentoringu lub coachingu. Bardzo szybko ktos zaproponowat
termin sensei, ktéry stosowany jest na okreslenie mistrzéw sztuk
walki. Okreslenie si¢ przyjelo i stalo czescia jezyka Lean, co zreszeg
rozbawito wielu Japoniczykéw. Dzi§ wiemy juz, jak trudno whasci-
wie opisac istotna role tych ludzi w przekazywaniu wiedzy o Lean.
To wazne, w przeciwnym bowiem razie mozemy blednie zrozu-
mie¢ $ciezke prowadzaca do Lean i wréci¢ do tradycyjnej formy

konsultingu i nakazowo-kontrolnego modelu biznesowego.

Autorami niniejszej ksigzki sa doborowi pionierzy Lean
z Francji, USA, Norwegii i Wielkiej Brytanii, ktérzy osobiscie do-
swiadezyli nauk senseiéw i podazyli wyznaczona przez nich sciez-
ka: autor piszacy o Lean od samego poczatku tego ruchu, dyrek-
tor generalny szybko rosnacej firmy z branzy nowych technologii,

18
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whasciciel procesu w duzym przedsicbiorstwie pariistwowym, lider
ruchu agile, autor i konsultant Lean, a takze prakeyk Lean i na-
ukowiec zajmujacy si¢ badaniami nad Lean. Bez wzgledu na funk-
cje, ktéra pelni Czytelnik, ta ksigzka zmieni jego sposéb myslenia
o Lean. Jest to lektura obowiazkowa dla wszystkich, ktérzy chea

zrobi¢ prawdziwy postep w swoich dzialaniach Lean.

Sensei: nauczyciel, mistrz
[dost. ,,poprzedni”, ,,zycie”]

..0S0ba urodzona przed inng osobg

Lean to system pozwalajacy zyska¢ przewage konkurencyjna

poprzez ciagle rozwijanie ludzi, a kluczem do sukcesu jest dos¢

tajemnicza — przyznajmy — posta¢ senseia. Nie jest on ani tre-
nerem, ani coachem, ani konsultantem. To osoba, ktéra pomaga
nam rozwija¢ si¢ poprzez zachecanie, by patrze¢ dalej — by prze-
kroczy¢ granice pierwszego zrozumienia danej sytuacji oraz roz-
wigzywaé problemy w inny sposéb i odkrywaé glebsze znaczenia

roznych okolicznosci.
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Zachecajac do glebszych przemyslen, sensei wskazuje nam
jednoczesnie bardziej efektywne sposoby dziatania oraz zwicksza-
nia wartosci poprzez doskonalenie réznych rzeczy, a nie tylko po-
przez samo tworzenie warto$ci w toku zwyklej pracy. Sensei wierzy,
ze aby méc dokonywaé transformacji proceséw (i ludzi), najpierw

musimy nauczy¢ si¢c zmienia¢ samych sicbie.

Wartoscia sa wszystkie nasze dziatania, ktére maja na celu
poméc innym w rozwiazaniu ich probleméw. Firmy rodza si¢
w momencie, gdy odkrywamy oplacalne rozwiazania typowych
i powszechnych probleméw. Jesli ludzie maja ochote na filizanke
dobrej kawy, to sensownym rozwigzaniem jest otwarcie kawiarni
z wysokiej klasy kosztownym ekspresem, dzigki ktéremu bedzie-
my mogli zaoferowaé t¢ sama filizanke kawy wszystkim naszym
gosciom (zapewniajac im jednoczesnie przyjemna przestrzen dla
relaksu). W miare rozwoju technologii powinnismy wykorzysty-
waé ja do rozwigzywania tego samego problemu na nowe, inno-
wacyjne sposoby, na przyktad oferujac ludziom niedrogie ekspresy
do uzytku domowego, ktére sa w stanie przygotowaé réwnie do-
bra jakosciowo kawe jak ta, ktéra do tej pory mogli kupié jedynie

w kawiarni. | tak dale;j.

Firmy powstaja po to, by dostarcza¢ tak rozumiana wartos¢
swoim klientom, a dzieki coraz wigkszej liczbie coraz to lepszych
produktéw i ustug — shuzy¢ calemu spoleczenstwu. Przedsic-
biorstwo musi przynosi¢ zyski, by méc nadal pomagaé¢ swoim
klientom, dostarczajac im istniejace rozwiaqzania oraz inwestujac
w poszukiwania nowych. Rentownos¢ jest wicc wypadkowsg zapo-
trzebowania na produkt w danym momencie oraz tego, jak dobrze

pracownicy firmy potrafia si¢ zorganizowa¢ w celu zapewnienia tej

20
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samej ustugi w sposéb powtarzalny i niezawodny. Przedsicbior-
stwo pomaga klientom w zamian za ich pieniqdze (i czas). Rozwéj
jest zalezny od liczby klientéw, ktérzy uwazaja, ze pomoc firmy
warta jest wyznaczonej ceny, a zysk jest funkeja ceny ushugi i kosz-

tOW jej zapewnienia.

Historia Lean zaczela sie w momencie, w ktérym amery-
kanski profesor zajmujacy si¢ zarzadzaniem jakoscia W. Edwards
Deming wyglosit seri¢ niezwykle istotnych wykladéw w zniszczo-

nej dziataniami wojennymi Japonii. W tym czasie gospodarka ja-

poriska — w ramach prowadzonego przez USA programu rekon-
strukgeji — przechodzifa od produkgji rzemieslniczej do produkcji
masowej. Okreslenie ,made in Japan” bylo synonimem tandety
i tanio$ci. Poglady Deminga trafity na podatny grunt. W swoich
wykladach przekonywat japoniskich producentéw, ze to jakos¢ jest
kluczem do dominacji rynkowej. Logika rozumowania Deminga

byfa nastepujaca*:

Redukcja kosztow dzieki
mniejszej liczbie poprawek,
- bteddw, opdznien i problemoéw; -
lepsze wykorzystanie czasu
pracy maszyn oraz materiatow

Zwiekszenie udziatu Zapewnienie
— rynku dzieki = Pozostanie = | zwigkszenie liczby

Poprawa
jakosci

Zwiekszenie
produktywnosci

wyzszej jakosci w biznesie mieisc prac
i nizszym cenom Jsc pracy

2 W.E. Deming, Out Of The Crisis, MIT, Center for Advanced Educational
Services, Cambridge 1982.
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Deming sugerowal takze, iz firmy japonskie powinny na-
uczy¢ si¢ nowego sposobu zapewniania jakosci. Zaproponowat, by
uczynily to poprzez wbudowanie jakosci w caly proces produkeji
— kazdy proces skfadowy mial kontrolowa¢ swoja whasna jakos¢
— w przeciwienstwie do powszechnego wéwczas na Zachodzie
podejscia polegajacego na kontroli jakosci na ostatnim etapie i od-
rzucaniu wadliwych produktéw. Jego zdaniem kluczem do sukce-

su bylo zrozumienie firmy jako systemu.

Projektowanie i
| A Badania
a— I przeprojekto- <—— . Lo

Dostawcy wywanie
materiatow Przyjecie Klienci

ISPrzetl | testowanie /
A ~ materiatow Dystrybucja Z»
B —m Produkcja, montaz, kontrola e }

— - —— ——
e
c 7 A / N\ ¥
D Testowanie procesow, N
maszyn, metod

i kosztow

Innymi stowy, zamiast kontrolowa¢ czgsci na koncu proce-
su, odrzucajac wadliwe i wybierajac dobre, Deming postulowat
ciagle sprawdzanie jakosci bedace czescig calego procesu produkeji

i montazu.

W latach 50. to wyzwanie podjeta w szczegdlnosei jedna fir-

ma

Toyota — czego efektem bylo zdobycie przez nia Nagrody
Deminga. Jakos¢ ,wbudowana” w proces (w przeciwienstwie do
kontroli po zakoriczonym procesie) dobrze wspélgrala ze zrodzong
na gruncie japonskim koncepcja jidoki (inteligentnej automaty-

zacji, ktérej celem bylo ,nieakceptowanie brakéw, niewytwarza-

22
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nie brakéw i nieprzekazywanie ich dalej”) oraz systemem andon,
ktory sprowadzal si¢ do zatrzymywania linii przy wykryciu kaz-
dego braku. W tym samym czasie Taiichi Ohno wprowadzat do
produkgji system kanban i radykalna koncepcje logistyczng do-
staw ,dokladnie na czas” — by dostarcza¢ tylko to, co potrzeb-
ne, dokfadnie wtedy, kiedy jest to potrzebne, i dokladnie w po-
trzebnych ilosciach. Obie te idee — dostawy doktadnie na czas
i system kanban — stawaly si¢ elementami najskuteczniejszego
uczacego si¢ systemu. Dzicki oparciu si¢ na zleceniu produkcji od
nastepnego procesu (karta kanban) jako scisle powigzanemu z rze-
czywistym zapotrzebowaniem klienta (w przeciwienstwie do pole-
gania na zleceniach wynikajacych z harmonograméw obliczonych
na podstawie wielkosci partii oraz pozioméw zapaséw) réznice
w zleceniach i produkeji byly natychmiast wychwytywane, co pro-
wadzito do lepszej wspélpracy miedzy poszczegdlnymi dziatami
catego systemu. Zaréwno andon, jak i kanban byly mechanizma-
mi testowymi: systemami stuzacymi do uwypuklania probleméw
w czasie rzeczywistym, a wiec dokladnie wtedy, gdy si¢ pojawia-
ly. Dzicki temu mozliwe bylo ich rozwigzywanie (poprzez kaizen,
a wicc male, systematycznie wprowadzane usprawnienia) oraz pel-
ne wykorzystywanie uzyskiwanej przy tej okazji wiedzy poprzez

ciagle doskonalenie standardéw.

Liderzy Toyoty zdawali sobie sprawe z tego, ze w miarg
rozwoju ich firma moze dolaczy¢ do niechlubnego szeregu orga-
nizacji, ktére z czasem stajq si¢ coraz tustsze” — powolniejsze
i mniej elastyczne. To problem przedsi¢biorstw kazdej wielkosci,
nie tylko tych wartych wiele miliardéw korporacji. To naturalna
konsekwencja takiej organizacji dzialad, by uzyskiwaé powta-

rzalne rezultaty: ludzkie przyzwyczajenia, zaréwno te dobre, jak
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i te zte, prowadza do powstawania nawykéw, przez ktére ludzie

przestaja reagowaé na pojedyncze bodice, a po pewnym czasie

przestaja w ogéle reagowaé na jakickolwick zmiany bodzcéw.

[ chociaz pozwala nam to budowaé wielkie przedsi¢biorstwa, to

jednak sprawia, iz z czasem stajemy si¢ coraz mniej efektywni, jako

ze zewngetrzne zmiany zawsze zachodza szybciej niz wewnetrzne.

Zalozyciele i liderzy Toyoty szybko rozpoznali ten problem i nada-

li mu nazwe: ,,choroba duzych firm”. Jej cztery gléwne sympromy

3 nastepujace.

24

o Przedktadanie procesow nad klientow: gdy organizacja staje

si¢ skostniala, najwyzsze kierownictwo podejmuje takie de-
cyzje, by ulatwi¢ sobie zycie lub realizowaé wlasne pomysly.
Tymeczasem gust klientéw ewoluuje, podobnie jak ich styl
zycia. Nowe produkty powstajq w reakcji na presje ze strony
kierownictwa, a nie jako odpowiedz na zmieniajace si¢ pre-
ferencje klientéw. W rezultacie firma w pewnym momencie
przestaje pomagaé swoim klientom i ich traci na rzecz in-

nych przedsi¢biorstw, ktére potrafia zaspokoié ich potrzeby.

Obrona silosow i przedktadanie ich nad prace zespotowq: spe-
cjalizacja pracy w funkcyjnych silosach pozwala nauczy¢
sie wykonywa¢ trudne zadania. Jednak owe silosy szybko
tworza swoje wiasne kultury i zaczynaja walczyé o zasoby
z innymi dziatami, ignorujac podstawowy fake, iz wartosé,
ktéra otrzymuja klienci, jest rezultatem wspétpracy miedzy

dzialami.

Tlamszenie utalentowanych jednostek: mlodzi, utalentowa-

ni pracownicy zwykle rzucaja wyzwanie zastanemu stano-
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wi rzeczy, szukajac nowych, lepszych sposobéw dzialania.
Sprzeciwiaja si¢ absurdalnym zasadom i sa przekonani,
ze kompetencje powinny by¢ cenione wyzej niz postuszen-
stwo i podporzadkowanie. W rezultacie czesto sa postrze-
gani jako wichrzyciele, ktérzy odrzucajg ,standardy firmy”,
doprowadzaja menedzeréw $redniego szczebla do frustracji
i skfaniaja ich do ,obrony” organizacji przed swiezq krwig

i nowymi ideami.

Mylenie dziedzictwa z przestarzatymi technologiami: niektére
technologie sg dziedzictwem firmy — sprawdzily sie, dziata-
jac skutecznie w przesziosci i dzialajac réwnie sprawnie w te-
razniejszosci. Nalezy je chroni¢ przed prébami modernizacji
dla samej modernizagji, aby firma nie utracita tego, za co jest
ceniona. Jednak niektére technologie staja si¢ przestarzale.
Wstrzymuja postep i trzeba z nich zrezygnowaé, aby méc
pojs¢ dalej. Przykladem moze by¢ réwnoczesne utrzymywa-
nie danych w wersji papierowej, przechowywanie ich na dys-
ku twardym lub w chmurze. Odréznienie jednych technolo-
gii od drugich nie jest proste — wymaga ciaglego zadawania
pytan i myslenia. Popehienie bledu w tym zakresie moze

by¢ grozne dla przyszlosci calej firmy.

Liderzy Toyoty dzialajacy w czasach, kiedy brakowalo

absolutnie wszystkiego od kapitatu po technologie, byli zdetermi-

nowani, by jako pierwsi wyprodukowa¢ samochody dostepne dla

kazdego, zaprojektowane przez japoniskich inzynieréw dla japon-

skich obywateli. Zalezalo im, by w odréznieniu od prakeyki z lat

50. kupowania licencji od firm z krajéw zachodnich (Nissan od

Austin, Isuzu od Rootes, Hino od Renault, Mitsubishi od Wil-
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lys Jeep) i polegania na zachodnich dostawcach byly to produk-

ty krajowe — wyprodukowane przez Japoniczykéw i przy uzyciu

komponentéw od japonskich dostawcéw. Odpowiedzia Toyoty

— wychodzacej z bankructwa i narzuconej przez banki restruk-

turyzacji — byly opracowane metoda préb i bledéw unikalne sy-

stemy uczace si¢, takie jak:

26

» Strategia oparta na produkcie (hoshin kanri) — poprzez

regularne ods$wiezanie produktéw w kazdym segmencie
oferujemy samochody dla kazdego, wspierajac tym samym
strategic ,klient na jeden zakup, klient na cale zycie”. W jaki
sposéb kazdy klient w miare ewolucji jego stylu zycia moze
znalez¢ bardziej satystakcjonujacy go produke w ofercie fir-
my, dzieki czemu nigdy nie bedzie musial poszukiwaé go

u konkurencji?

System rozwoju produktu Toyoty shusa” (Toyota Product Deve-
lopment System — TPDS): proces rozwoju nowych produk-
téw prowadzony przez gtéwnego inzyniera obejmujacy pro-
jektowanie samochodéw w celu zapewnienia wysokiej jakosci
niezawodnych pojazdéw przy rozsadnym koszcie, jednoczes-
nie dotrzymujac kroku trendom i rozwojowi technologii.
W jaki sposéb kazdy kolejny nowy produkt moze jeszcze le-
piej uosabiac to, co ludzie ceniag w marce Toyota, a jednoczes-

nie bra¢ pod uwage zmieniajacego si¢ ducha czaséw?

System Produkcyjny Toyoty (Toyota Production System —TPS),
ktérego celem jest zapewnienie szerokiej oferty wysokiej ja-
kosci produktéw poprzez elastyczny system produkeyjny
stale wykorzystujacy nowe pomysly, tak by przesuwa¢ grani-
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ce produktywnosci. W jaki sposéb doprowadzi¢ do uzyska-
nia najbezpieczniejszych warunkéw pracy, najwyzszej jako-
$ci, najkrétszych czaséw przejscia oraz najnizszych kosztéw
poprzez stopniowe wprowadzanie usprawniefl opartych na

kreatywnych pomystach samych pracownikéw?

o Zarzqdzanie przez jakos¢ (Total Quality Management —
TQM), ktérego celem jest zaangazowanie wszystkich pra-
cownikéw podstawowych i pomocniczych w prace zespoto-
wa i podniesienie w ten sposéb ogdlnej efektywnosci. W jaki
sposéb zmieniaé stopniowo zasady pracy w poszczegdlnych
dzialach, by odzwierciedlaly one usprawnienia wprowadzo-

ne na poziomie pracy dodajacej wartosé?

Pod koniec lat 80. mi¢dzynarodowy zespét badaczy zauwa-
zyl, ze Toyota przewyisza swoich konkurentéw i to nie tylko pod
jednym wzgledem, lecz pod wszystkimi! Wyniki tych badan zosta-
ly opublikowane w ksiazce Maszyna, ktora zmienita swiat — best-
sellerze, ktéry spopularyzowat termin ,Lean™. Dalo to poczatek
zainteresowaniu tym sposobem myslenia, poczatkowo traktowa-
nym gléwnie jako metoda doskonalenia proceséw poprzez lepsza

organizacje przeplywu pracy. I chociaz nie jest to podejscie bledne,

to — jak wyjasnit nam Takehiko Harada, sensei, ktéry pracowat
bezposrednio dla Taiichiego Ohno, i autor ksiazki Management

Lessons from Taiichi Obno*, zachodnie interpretacje z reguly pomi-

7 J. Womack, D. Jones, D. Roos, Maszyna, ktéra zmienita swiat, ProdPublish-
ing, Wroctaw 2008 (wyd. oryginalne w USA: New York 1990).

¥ 'T. Harada, Management Lessons from Taiichi Obno, McGraw Hill, New York
2015.

27



LEAN SENSEI

jaly najwazniejsze aspekty Systemu Produkcyjnego Toyoty (beda-
cego inspiracjq catego ruchu Lean), a mianowicie szkolenie pod-
wiadnych oraz catkowita optymalizacje raczej niz optymalizacje

poszczegblnych etapéw procesu.

Podstawowe zalozenie Lean méwi, ze ,jesli ludzie lepiej ro-
zumieja to, co robia, i dlaczego to robia, to automatycznie stajg
si¢ lepszymi pracownikami”. Niestety, zrozumienie tego wymaga
ciezkiej pracy i zastanowienia si¢ zaréwno nad celami (do jakich
rezultatéw dazymy?), jak i szczegdtami codziennych czynnosci
(w jaki sposéb aktualnie zapewniamy wyniki prowadzace do osiag-
niccia tych rezultatéw?). Chodzi o zrozumienie wasnych reakeiji,
szukanie nowych, lepszych sposobéw pracy i stopniowe zmienia-
nie swoich nawykéw’. Tak rozumiany Lean staje si¢ $wiadomym

i proaktywnym systemem ciaglego uczenia sic.

Zadawanie sobie pytan i rzucanie wyzwan nigdy nie jest ta-
twe. Presja na samo wykonanie pracy jest bardzo duza i ludzie za-
wsze odczuwaja pokuse, by po prostu ,robi¢ swoje”, ograniczajac
w ten spos6b mozliwe wyniki (nawet jesli sami widza, Ze nie ma to
wickszego sensu — w koricu sytuacja jutro i tak bedzie wygladac¢
lepiej niz dzis). W ten sposéb ciazymy ku przecigtnosci, stale po-

wtarzajac znane juz bledy.

Liderzy Toyoty rozumieja, ze sukces firmy zalezy od sumy in-

dywidualnych spostrzezen oraz od inicjatywy i pomystowosci jed-

> W teorii uczenia jest to znane jako ,podwojna petla uczenia si¢”: szybsze re-
agowanie na wyzwania zmuszajace do dostosowania sie do nowych sytuacji
(pierwsza petla), a nastepnie analiza reakcji w celu wskazania tych bardziej

skutecznych (druga petla).

28



WPROWADZENIE

nostek, a kierownictwo ma jedynie nadawac kierunek i wspierac.
Ta swiadomos¢ lezy u podstaw ich wyjatkowego sposobu rozwija-
nia nowych produktéw, z keérych kazdy oparty jest na madrosci
i przywédziwie gléwnego inzyniera korzystajacego z umiejetnosci
wszystkich zespotéw inzynierskich. To réwniez podstawa podejscia
Toyoty do TQM oraz zaangazowania wszystkich zespotéw w kola
jakosci, a takze Systemu Produkcyjnego Toyoty obejmujacego wi-
zualizacje proceséw, tak by pracownicy pierwszej linii dostrzegali
problemy i mogli wprowadza¢ usprawnienia. Wszystkie te unikal-
ne inicjatywy, realizowane wytrwale przez dluzszy czas, prowadza

Yacznie do cigglego rozwijania ludzi.

Gléwng zasad¢ firmy mozna ujaé w stowach: ,Aby rozwi-
ja¢ wspaniale produkty, najpierw trzeba rozwinaé wspaniatych
ludzi”. Problem w tym, ze dla oséb dorostych uczenie si¢ ozna-
cza kwestionowanie ich umiejetnosci i doswiadezenia. To whasnie
moment, w ktérym niezbedny staje si¢ sensei. Jak thumaczy Akio
Toyoda: ,W Toyocie méwimy, ze kazdy lider jest nauczycielem
rozwijajacym nastepne pokolenie lideréw. To jest ich najwazniej-

sze zadanie”.

»Prawdziwa ironig jest fake, iz szacunek wobec ludzi wymaga
zadawania im bélu, jaki niesie ze sobg krytyczna opinia zwrot-
na. Gdy czlonkowie zespotu dzielg si¢ z nami rezultatami swo-
ich dziatan usprawniajacych, my zawsze méwimy im: «przekazcie
nam najpierw zle informacje. Z czym nadal macie problemy?».
Jesli nie przekazujemy ludziom szczerej opinii zwrotnej opartej na
ich rzeczywistym zachowaniu, to nie dajemy im szansy rozwoju,
a to jest oznakg braku szacunku z naszej strony. Zadaniem lide-

ra nie jest postawienie ich w sytuacji, w ktérej poniosa porazke,
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lecz postawienie ich w sytuacji, ktéra bedzie dla nich wyzwaniem
i w ktérej beda musieli pracowaé cigzko, aby odnies¢ sukees, wi-
dzac przy tym perspektywy jeszcze lepszego dziatania. Naszym ce-
lem jest sprawienie, by kazdy cztonek zespotu Toyoty, od pracow-
nika produkcji po kierownictwo najwyzszego szczebla, nieustannie
pracowal nad samodoskonaleniem. Wszyscy potrzebujemy sense-
i6w, ktérzy pomoga nam przej$¢ na kolejny poziom. Ja réwniez
wcigz korzystam z pomocy wielu senseiéw, ktorzy stale mnie

uczq i rozwijaja’’.

Na czym polega zadanie owych rtajemniczych senseiéw,
o ktérych méwi prezes Toyoty? W czym moga poméc? Czym
tak naprawde si¢ zajmuja? Co zrobié, by sta¢ si¢ jednym z nich?
Niniejsza krotka ksigzka w zadnym razie nie moze zawiera¢ pelnej
i definitywnej odpowiedzi na te zlozone pytania. Ma ona raczej
stanowi¢ punkt wyjscia do myslenia o funkcji senseia oraz jego
kluczowej roli w calej filozofii Lean. To przeciez sensei ma po-
magaé kierownictwu patrzeé i znajdowaé wielkie marnotrawstwo
w calym systemie dostarczania (tworzeniu produktéw, produkgji,
faricuchu dostaw) poprzez przygladanie si¢ drobnym przejawom
marnotrawstwa w codziennej pracy. To on ma poméc im nauczy¢
si¢ innego, nieschematycznego sposobu myslenia, ktéry pomoze
wprowadzaé usprawnienia — najpierw w swojej pracy, pozniej
w pracy swoich podwladnych, a w rezultacie w pracy swoich dzia-

6w i calej firmy.

9 ]. Liker, G. Convis, Droga Toyoty do Lean Leadership, dum. D. Gasper, MT

Biznes, Warszawa 2012 (tu dumaczenie Marcina Kowalczyka).
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ROZDZIAL 1

KIM JEST LEAN SENSEI?

W miare jak coraz wigcej firm przyjmuje Lean jako system cia-
glego rozwijania ludzi” (w przeciwienstwie do ulepszania pro-
cesu ,,punkt po punkcie”), pracownicy ds. Lean coraz czgs'ciej
proszeni sa o prowadzenie gemba walk wspélnie z kierowni-
ctwem wyzszego szczebla®. Zwykle oznacza to towarzyszenie im
w miejscu pracy — czy to w dziale produkgji, biurze projekto-
wym lub taricuchu dostaw — by... no whasnie, co konkretnie

majq tam robié?

7 M. Ball¢, T. Richardson, How Does Asking Questions Create Change, ., The
Lean Post”, The Lean Enterprise Institute, Boston 2018.

8 Gemba (lub genba) to japonskie okreslenie, ktére oznacza dostownie | rze-

czywiste miejsce” — miejsce, w ktérym klienci uiywaja produktéw lub
ustug, w ktérym produkty lub ushugi sa wymyslane i projektowane, miejsce,
w ktérym produkty sa produkowane itd.
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Tradycyjnie uczymy si¢ Lean, uczestniczac w gemba walk
prowadzonych przez senseiéw, a nastepnie praktykujac kaizen po-
przez whasne projekty. Stowa Lean w rozumianym przez nas zna-
czeniu zaczeto uzywaé pod koniec lat 80. XX wicku. Sensei jest zas
okresleniem wymyslonym, ktérego nie mozna zastapi¢ zadnym
innym — nie jest to ani nauczyciel, ani mentor, coach, konsultant
czy guru. Stowo to zaczerpnicto ze sztuk walki, gdzie sensei to
kto$ posiadajacy doglebng wiedze i doswiadczenie wystarczajace,
by uczy¢ mlodego adepta. W typowym dla Zachodu mysleniu te
role tradycyjnie sa rozdzielone. Nauczyciela postrzegamy jako oso-
be przekazujaca formalng wiedze w szkolnej klasie. Mentor prze-
kazuje doswiadczenie. Coach uczy whasciwej prakeyki. Konsultant
przeprowadza analize i opracowuje dla ciebie zalecenia do wdroze-

nia. Guru to przewodnik duchowy, pokazujacy inny styl zycia.

Sensei nie jest tytutem, ktéry mozna nada¢ sobie samemu.
Uzyskujemy go od innych — jako oznake szacunku ze strony lu-
dzi, ktérzy cheg si¢ od nas uczy¢ dlatego, ze doceniaja nasz po-
ziom bieglosci w danej dziedzinie. Na t¢ bieglos¢ sklada si¢ wiedza
teoretyczna, umiejetnosci praktyczne oraz dobra ocena sytuacii
wynikajaca z duzego doswiadczenia, a takze szczera cheé¢ pomocy
— nawet jesli lekcje okazuja si¢ przykre. Nic wiec dziwnego, ze
sensei kojarzy si¢ z siwymi wlosami i doswiadczeniem: to, ze same-

mu przebylo si¢ dang drogg, pozwala pokazaé jg innym.

To Zachéd wprowadzit pojecie senseia do swiata produk-

ji i przemyshu” — weterani Toyoty, z ktérymi spotykamy si¢

9 W ksiaice Szezupte myslenie Womack i Jones pisali, iz w jezyku japoriskim
znaczy ono ,nauczyciel”, ale jest wzbogacone o konfucjanska konotacje
mistrza’.
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w Japonii, czesto sg zaskoczeni (i nierzadko niezwykle rozbawie-
ni, podobnie zreszta jak innymi zapozyczeniami ze sztuk walki:
Jkata”, ,pasy” itd.), gdy zwracamy si¢ do nich tym okresleniem.
Toyota jest przede wszystkim doskonalym przedsi¢biorstwem
technologicznym i chociaz na Zachodzie doceniamy jej bieglos¢
w produkeji, to jednak wiccej know-how tej firmy — ta ukry-
ta pod powierzchnia wody czes¢ géry lodowej — thwi w inzy-
nierii (oraz inzynierii rozwijania dostawcéw). Toyota ma jasno
nakreslona wizje siebie, zaréwno na poziomie ekonomicznym,
jak i technicznym, a decyzje dotyczace produkeji s jedynie
konsekwencja tych zalozen. Chociaz w ksiqzce Maszyna, ktdra
zmienita swiat przedstawiono w pelni éwezesny sposéb strate-
gicznego myslenia Toyoty, to jednak wickszos¢ kolejnych prac
i szkolen koncentrowata si¢ bardzo wasko na samym poziomie
operacyjnym, zwykle bez préby zrozumienia szerszych ekono-
micznych i inzynieryjnych kwestii stojacych za poszczegélnymi

technikami produkgji.

Myslenie Lean rozpowszechnito si¢ poza Toyorta i objelo jej
sie¢ kontrahentéw dzieki wlaczeniu dostawcéw w taricuch dostaw
doktadnie na czas (ang. just-in-time). Weterani z najwyzszych po-
ziomoéw kierowniczych Toyoty pokazali dostawcom, w jaki spo-
s6b moga wykorzystaé presje¢ wywierana przez stosowanie zasady
~wszystko przy kazdej dostawie” w celu wykrywania i eliminowa-
nia marnotrawstwa. Uczyli dyrektoréw swoich dostawcéw pod-
staw Systemu Produkcyjnego Toyoty i stosowania jego gléwnych
narzedzi. Niektérzy z tych weteranéw odeszli z Toyoty i zostali
konsultantami zachodnich firm, uczac ich podstaw myslenia Lean
w czasie trwajacego jeden tydzien coachingu podczas warsztatéw

kaizen (w odréznieniu od két jakosci i programu sugestii pracow-
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niczych w Toyocie). Zasadniczo polegato to na wizytach w zakla-
dzie, wskazywaniu konkretnego marnotrawstwa oraz wspieraniu
w usprawnianiu operacji w celu jego wyeliminowania. Stanowito
to zrodio wielkiego nieporozumienia. Kierownictwa firm zachod-
nich myslaly bowiem, ze senseie ucza ich technik usprawniania
proceséw, podczas gdy w rzeczywistosci goscie z Japonii wykorzy-
stywali ¢wiczenia z zakresu usprawniania, by uczy¢ ich podstaw

myslenia w kategoriach Lean.

Jesli spytaé o wspomnienia dowolna osobe, ktéra pod koniec
lat 80.ina poczqtku 90. pracowah Z senseiem, zapewne przewroci
oczami i powie: ,dostawaliémy baty, i kolejne, i kolejne”. Sensei
— najczeseiej jakis starszy dzentelmen z Japonii — zabieral ludzi

do hali produkcyjnej i tam:

o lwestionowat napotkany stan — wskazywal te miejsca w pro-

cesach, ktére ewidentnie nie dzialaly tak, jak powinny;

* zadawat cwiczenia — wskazywal jeden wybrany obszar (bez
wyjasniania, dlaczego akurat ten a nie inny) i wyznaczal za-
danie do wykonania, ogélnikowo przedstawiajac technike,

ktéra nalezalo przeéwiczyé;

o poswiecat ludziom petng wwage — rzadko przyznajac im
w czyms§ racje, zgadzajac sie lub zachecajac; sensei wystu-
chiwat cierpliwie wszystkich argumentéw i uzasadnien, wat-
pliwosci, litanii probleméw i list rzeczy niemozliwych do
zrobienia; koncentrowal si¢ w pelni na jednym problemie,

catkowicie ignorujac wszystkie inne;

36



ROZDZIAE T » KIM JEST LEAN SENSEI?

» zmuszat do przejscia na nastepny poziom i zrobienia kolej-
nego kroku — wspélpraca z senseiem byta frustrujaca pod
wieloma wzgledami, ale przede wszystkim dlatego, iz goscie
z Japonii wydawali si¢ niezainteresowani rozwigzaniami, kté-
re znajdowaliSmy w odpowiedzi na zadane pytania. Zawsze
wymagali tez wiccej i wiceej. Ich rady czesto byly niezrozu-
miale i arbitralne, w stylu: ,zamknijcie magazyn!”, ,dwu-
krotnie zwickszcie czestotliwosé dostaw!”, ,,99,5% dobrych
czesei to 5000 bledéw na milion!” itd. Po prostu pokazywali
kolejny krok, a my musielismy zrozumie¢, dlaczego jest on

istotny i jak osiagna¢ wskazany rezultat koncowy.

Jeden z autoréw tej ksiazki byl kiedy$ swiadkiem pierw-
szej wizyty senseia u jednego z dostawcéw Toyoty. Na spotka-
nie ze starszym dzentelmenem sciggnicto menedzeréw wyzsze-
go szczebla z calego $wiata. Japonczyk skierowal sie prosto do
jednego ze stanowisk i przez kilka minut uwaznie obserwowat
pracg, po czym zdjal z potki niewielki pojemnik z czesciami
i ustawit go przy dtoni operatora. Po kilku kolejnych minutach
obserwacji przesunat pojemnik nieco w bok, a nast¢pnie z satys-

fakcja pokiwat gtowa. I to byt juz koniec lekcji. Menedzerowie

— przypomnijmy, wszyscy wyzszego szczebla — byli zdumieni
i nie wiedzieli, jakie wnioski z tego spotkania mogliby przed-
stawi¢ swojemu dyrektorowi operacyjnemu. Wigc ten szanowa-
ny mistrz Lean z Toyoty przebyt droge z Japonii, aby zrobi¢...
whasciwie co? Potrzebowali dtuzszej chwili, by dotarto do nich,
ze w dziale montazu nie ma nic wazniejszego od wihasciwego
rozplanowania stanowiska — operator musi mieé¢ wszystkie
komponenty pod r¢ka i méc pracowaé dwiema dlonmi jed-

noczes$nie. Gdy w koficu menedzerowie to sobie uswiadomili,
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zastosowali t¢ lekcje w praktyce, znacznie zwickszajac jakos¢

ya

i produktywnos¢.

W owych czasach wszystko to bylo dla nas nowe i dawalo
mnéstwo radosci. Nauka nie byta tatwa i musielismy si¢ mierzy¢
z wicloma przeszkodami natury pojeciowej. Senseie sami uczyli sie
bowiem poprzez praktyke — kazdy z nich miat swojego wlasnego
senseia, a wielu pracowalo bezposrednio z samym Taiichim Ohno.
Rézni senseie mieli rézne podejscia, ktdre czesto wydawaly sie ze
soba sprzeczne. Co wicgcej, kazdy uczen zdawal si¢ wyciagaé zu-
pelnie inne wnioski ze spotkan z senseiami: odnosilo si¢ wrazenie,
iz nie ma tu mowy o jakiej$ obicktywnej wiedzy. Senseie uczyli
doglebnego myslenia, ale nie podpowiadali, co mysle¢. Pewien
sensei, prébujac wyjasnié, na czym opiera si¢ caly system Toyoty,
przeprowadzit wyklad, postugujac si¢ tylko jednym slajdem z zale-
ceniem: ,Mysl doglebnie!”.

Ten styl uczenia wywodzi si¢ wprost z poczatkéw Lean
w Toyocie. Nampachi Hayashi, jeden z pierwszych senseiéw, kté-
rzy podjeli si¢ uczenia dostawcéw na Zachodzie, tak wspomina
swoja wlasna nauke u boku Taiichiego Ohno: ,,Gdy bylem mlody,
naprawde batem si¢ pana Ohno. Mysle jednak, ze on w ten sposéb
rozwijal myslacych ludzi. Nigdy nie dawal nam zadnych odpowie-
dzi. Wyznaczal nam zadania, a nastepnie stal i patrzyl, jak ponosi-

my porazke, nawet jesli on sam znal rozwigzanie”.

W poczatkach Lean sensei rzucal wyzwania, czasem w dos¢
ostry sposob, podwazajac dotychczasowy sposéb myslenia mene-
dzeréw. Celem bylo otworzenie im oczu na rzeczywistos¢ gemba,

czyli na ,rzeczywiste miejsce, rzeczywistych ludzi i rzeczywiste pro-
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dukty” oraz pokazanie im, ze aby ,wytwarza¢ produkty, najpierw
trzeba uksztaltowa¢ ludzi”. Sensei podsuwal swoim uczniom éwi-
czenia majace pozwoli¢ im samodzielnie odkry¢ ten inny sposéb
myslenia poprzez dzialanie. Do dzis krazy wiele anegdot i historii
z senseiami w roli gléwnej — niektére ocierajq si¢ o legendy, a na-
wet mity — co prowadzi nas do kolejnego zasadniczego pytania:

czym tak naprawde zajmuje si¢ Lean sensei?
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Lean sensei
i

Mato jest w Lean kwestii tak enigmatycznych i trudnych do uchwy-
LEAN ENTERPRISE . . e e . . . .
INSTITUTE cenia jak osoba senscia i jej funkcja. Wszyscy wiemy, ze formalna
UAGTNANNARIRSN  vwicdze przckazuje nauczyciel, whasciwej praktyki uczy coach, kon-

sultant przeprowadza analiz¢ i opracowuje zalecenia do wdrozenia.
Sensci za$ odgrywa kluczowa rol¢ w calej filozofii Lean — to on ma nauczy¢ menedzeréw
nieschematycznego sposobu myslenia, dzigki kté6remu wprowadza usprawnicenia, najpierw
w swojej pracy, péznicj w pracy swoich podwladnych, a w konsckwencji w pracy calych
dzialéw i calej firmy.

W przeciwienistwie do konsultanta czy specjalisty Lean sensei nie zna odpowiedzi na wszyst-
kic pytania. Wie jednak, ze czfowick mysli w dwéch trybach — z jednej strony koncentruje
si¢ na uzyskaniu rezultatéw, z drugicj pragnie odkrywaé. Dzigki swojej wiedzy teoretycznej,
umicj¢tnosciom praktycznym i dobrej ocenie sytuacji sensei przyczynia si¢ do réwnowagi
mi¢dzy tymi dwoma trybami myslenia. Potrafi nauczy¢ najwyisze kicrownictwo lepiej ro-
zumie¢ swoich klientéw, wyroby lub ustugi i procesy ich tworzenia, a w efekcie zwigkszac
swoja konkurencyjnos¢.

Kim byli pierwsi senseie, jakie umicjetnosci sa potrzebne, by dotaczy¢ do tego grona i dla-
czego ta funkcja jest w firmie tak wazna? Odpowiedzi na te i inne pytania znajdzie Czytelnik
w prezentowancj ksiazce.

Bez wzgledu na funkcje, ktdrg petni Czytelnik, ta ksigzka zmieni
Jjego sposéb myslenia o Lean. Jest to lektura obowiqzkowa dla wszystkich,
ktorzy cheq zrobic prawdziwy postep w swoich dziataniach Lean.
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