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Przedmowa
do wydania polskiego

laczego jedni menadzerowie osiagajqg wyniki godne pozaz-

droszczenia, podczas gdy inni wcigz tkwia w miejscu, mimo

ogromnych wysitkéw? Dlaczego jedni potrafig skloni¢ pod-
wladnych do efektywnej wspélpracy, a inni natrafiaja na mur nie-
zrozumienia i niecheci ze strony pracownikéw? Od czego wlasciwie
zaczaé usprawnianie i co zrobi¢, by udoskonalenia okazaly si¢ trwale?
Odpowiedzi na te i podobne pytania szuka wielu menadzeréw, kie-
rownikéw, lideréw. Siegajac po ksigzke Jima Lancastera, mamy szansg
dowiedzie¢ sig, jak postepuja najlepsi. To niepowtarzalna okazja, by
wniknaé w glab jednej z pionierskich firm Lean i sprawdzi¢, jak z po-
wyzszymi wyzwaniami radzi sobie jej kierownictwo.

Lantech jest sredniej wielkosci producentem urzadzen do opako-
wywania tadunkéw poprzez owijanie ich w folig rozciagliwa. W latach
90. zaczal stosowaé metody szczuplej produkeji jako jedna z pierw-
szych firm spoza sektora motoryzacyjnego. Czytelnik zaznajomiony
z literatura dotyczaca Lean Management na pewno pamigta Lantech
z przelomowej ksigzki Jonesa i Womacka Lean Thinking — szczuple
myslenie. Wie zatem, ze juz wtedy udalo si¢ tam przeksztalci¢ operacje
i wprowadzi¢ przeplyw jednej sztuki zamiast produkcji w partiach.
Tym razem po piéro siggnat Jim Lancaster — dyrektor generalny, a jed-
noczesnie syn zalozyciela i aktualny wiasciciel firmy. I opowiedzial
o tym, co dzialo si¢ po pierwszym sukcesie.
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Standaryzowana praca menadiera

Gléwnym ograniczeniem kontynuowania sukcesu okazata si¢ trud-
no$¢ utrzymania raz wprowadzonych zmian. Swiadomos¢, ze podczas
gdy w jednym obszarze pracownicy usilnie pracujg nad poprawg procesu,
w innym w niwecz obracajg si¢ dopiero co wdrozone udoskonalenia,
prowadzifa Jima do wielkiej frustracji. Skale tego problemu uswiado-
mit sobie dopiero, gdy zaczal regularnie bywa¢ w hali produkcyjne;j.
Zrozumial wtedy, ze ,kaizen wprowadzony do chaosu generuje jedynie
wigkszy chaos”. Dlatego tak wazna jest standaryzacja pracy i pewnos¢, ze
wyniki si¢ nie pogarszaja. Obserwowanie proceséw i kontrola ustalonych
miernikéw s3 natomiast mozliwe dzigki stalej obecnosci kierownictwa
w miejscu, gdzie tworzy si¢ prawdziwa warto$¢. Metoda Jima i jego
ekipy to standaryzowana praca menadzera, czy tez calego kierownictwa,
polegajaca na regularnym obchodzie gemba. Nie da si¢ bowiem rozwia-
zywal probleméw na odleglos¢, w sali spotkan lub przed ekranem wy-
swietlajacym kolejny arkusz kalkulacyjny. Co jednak wazne, nie chodzi
o to, by swojg obecnoscig straszy¢ i publicznie pigtnowaé pracownikéw
za pomylki. Przeciwnie — rolg kierownictwa jest wspieranie pracy na
pierwszej linii m.in. poprzez eliminowanie codziennie pojawiajacych si¢
przeszkéd i pelen szacunku coaching.

Jim Lancaster nie rysuje cudownego obrazu firmy, w ktérej nigdy
nie pojawia si¢ zaden problem. Przeciwnie — szczerze przedstawia wy-
zwania, przed ktérymi niejednokrotnie stawal Lantech, i sposoby na
stawienie im czofa. Nie proponuje tez magicznego podrecznika pelnego
prostych rad na zarobienie milionéw. Kreéli za to kilka podstawowych
warunkéw sukcesu. Po pierwsze, kazdy menadzer i kazdy kierownik musi
znalez¢ si¢ jak najblizej pracy, bo tylko wtedy jest w stanie ja naprawde
zrozumieé. Po drugie, zanim zacznie si¢ doskonali¢ procesy, trzeba za-
dbac o ich stabilizacjg. Po trzecie wreszcie, pracg trzeba standaryzowaé na
kazdym poziomie, nie tylko na pierwszej linii. Cho¢ bywa to zaskakujace
dla wielu zarzadzajacych, Lancaster udowadnia, jak wiele moze dzieki
temu zyska¢ firma i sam menadzer.

W ten sposéb odkrywamy ten upragniony przepis na prace me-
nadzera: sekret to standaryzowana codzienna obecnos$¢ w miejscu, gdzie
tworzy si¢ prawdziwg wartos¢, i cale mnéstwo cigzkiej pracy. W kazdym
obszarze i na kazdym poziomie zarzadzania.
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Przedmowa do wydania polskiego

Cho¢ na kolejnych stronach towarzyszymy pracownikom firmy
produkcyjnej, opisane metody i techniki dzigki swojej uniwersalnosci
sprawdzg si¢ w kazdej organizacji, zarébwno produkcyjnej, jak i ustugo-
wej. Jestedmy przekonani, ze oddajac w rece Czytelnika polski przekiad
niniejszej ksiazki, sktaniamy wielu menadzeréw do refleksji oraz spoj-
rzenia inaczej na swojg prace i swoja role. Wierzymy, ze dzigki temu uda
im sie zwigkszy¢ warto$¢ ich pracy, co przetozy si¢ na wyniki ich firm.
Cieszymy si¢, mogac w tym pomoc.

Prof. Tomasz Koch
Dr Tomasz Sobczyk
Dr Klaudia Koscielska






Przedmowa

estem prawdziwym entuzjastg tej ksiazki. Jim Lancaster opowiada
w niej histori¢ wieloletniej podrézy Lantechu, firmy z Louisville
w Kentucky produkujacej urzadzenia do pakowania w foli¢ roz-
ciagliwa. Podréz ta doprowadzila do zainstalowania w przedsigbiorstwie
systemu szczuplego zarzadzania i osiggniecia trwalych wynikéw w dluz-
szym okresie. Na kolejnych stronach mamy niepowtarzalng okazje wej-
rze¢ do wnetrza firmy przechodzacej od niestabilnosci i niezdolnosci do
utrzymania wynikéw systemu kaizen, ktéry przynidst jej stawe, do sys-
temu codziennego zarzadzania zapewniajacego stabilno$é¢ rutynowych
operacji, ciagle i trwale doskonalenie dzigki stosowaniu raportéw A3
oraz wielkie strategiczne skoki dzigki planowaniu hoshin. A wszystko
z réwnoczesnym rozwojem ludzi na kazdym poziomie przedsigbiorstwa.
Opisujac t¢ podréz, Jim przedstawia gléwne elementy codziennego
zarzadzania jako elastyczny system zdolny w czasie rzeczywistym radzié
sobie z problemami, przed ktérymi staje firma. Jest to solidny proces,
w ktérym kazdego dnia uczestniczy kazdy menadzer w kazdej czgsci fir-
my. Postugujac si¢ prostym jezykiem i ilustracjami, Jim ukazuje system
zarzadzania, ktéry czytelnik moze wykorzysta¢ we wlasnej organizacji,
osiagajac mistrzowskie wyniki.

Po raz pierwszy spotkalem Jima w roku 1994, kiedy byl mto-

dym menadzerem w Lantechu, a pézniej pod koniec spektakularnego

Xi



Standaryzowana praca menadiera

przeksztalcenia proceséw produkcyjnych tej firmy, ktére dokonato
si¢ pod kierunkiem Pata Lancastera, jej zalozyciela i ojca Jima. Bylo
to imponujace przedsigwzigcie zmierzajace do uratowania przedsie-
biorstwa poprzez zwigkszenie szybkosci dzialania i skrécenie czasu
realizacji przy réwnoczesnej redukcji kosztéw i poprawie jakosci. Stu-
zy¢ temu mialy zasady szczuplego zarzadzania (Lean Management)
wprowadzane metoda szybkiego kaizen. Wydawalo sig, ze Lantech to
przyklad wspanialej historii z happy endem, totez predko podjelismy
z Danem Jonesem decyzje, by wlaczy¢ ja jako rozdzial 6 do ksiazki
Lean Thinking.

Bylem pod takim wrazeniem sukcesu Pata, ze kiedy w roku 1997
zatozylem LEI, poprosilem go, by zostal cztonkiem rady nadzorczej tej
organizacji. Zasiadal w niej przez kolejnych 15 lat, co dalo mi okazje
$ledzenia dalszych przygdéd Lantechu. Pat w szczegélnosci opanowal
rozwijanie strategii (planowanie hoshin) i osiagnat w tej dziedzinie taka
bieglos¢, ze poprositem go, by pomégl mi nauczaé tych technik w LEI,
gdy rozpoczynaliémy dzialalnosé.

Z uplywem lat wielokrotnie odwiedzalem Lantech i zaczalem
dostrzega¢ pewien niepokojacy schemat. Firma znakomicie wykorzy-
stywala kaizen, wyprébowywata nowe pomysly w kapitalnych eks-
perymentach i czesto osiggata przy tym imponujace krétkookresowe
korzysci. Dzigki realizowanemu w cyklu rocznym procesowi hoshin
dokonywata ponadrto wielkich strategicznych skokéw. Znacznie sta-
biej jednak radzila sobie z utrzymywaniem korzysci osiggnietych
dzigki kaizen oraz realizacjg przelomowych planéw hoshin. Do-
strzeglem wrecz, ze po kolejnych $miatych skokach firma zeslizguje
sie¢ do wyjsciowych pozioméw wynikéw. Zjawisko to interesowalo
mnie szczegélnie dlatego, ze stawalo si¢ wyraznie widoczne w calym
srodowisku szczuptych firm.

W miare ujawniania si¢ tego trendu Pat pomyslal o przekazaniu
firmy nastgpnemu pokoleniu i zaczal przysposabiaé Jima do przejecia
jej w roli dyrektora generalnego. Na dalszych stronach Jim sam opo-
wiada o tym, co si¢ stalo po roku 1995, kiedy to zostal szefem Lante-
chu, chcialbym tu jednak wyjasnié, ze w firmie dominowalo wéwczas
co$, co nazywam przedsigbiorczym lub tradycyjnym stylem zarzadzania.

Xil
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Pat, jej zalozyciel, byl (i wciaz jest) blyskotliwym pomystodawca,
ktéry zgromadzit grupe ludzi zdolnych realizowaé jego wizje nowej
firmy w nowej branzy. Sformalizowane zarzadzanie wlasciwie nie byto
potrzebne. Zespét kierowniczy wiedzial, czego chce Pat, i pracowal
z calych sil, by to urzeczywistnié. Szczegélowe mierniki wynikéw
i zlozone $rodki rozwigzywania probleméw przebiegajacych przez
kilka dzialéw byly zbedne. Skupiano si¢ zawsze na kolejnej nowosci,
a nie na stabilnym zarzadzaniu rozwinigtej i dojrzatej firmy, jaka
stawatl sie Lantech.

Kiedy Jim objat stanowisko dyrektora generalnego, podszed! do
zarzadzania catkiem inaczej. Zatrudnil nowego dyrektora ds. operacyj-
nych w Ameryce Pétnocnej, ktéry wyznaczyl podwladnym obiektywne
mierniki wynikéw oraz rozliczat ich na tej podstawie. Dlugi staz pracy
w organizadji i lojalno$é wobec zalozyciela stracily znaczenie. Liczyly sie
wyniki. Jest to dobrze znane w wielkich przedsigbiorstwach podejscie do
zarzadzania skupione raczej na wynikach niz na procesie, ktére nazywam
nowoczesnym zarzqdzanien.

Wkrétce po objeciu stanowiska dyrektora generalnego Jim zdat so-
bie sprawg, Ze zastgpienie zarzadzania tradycyjnego zarzadzaniem nowo-
czesnym nie sprawdza si¢. Menadzerowie byli zdezorientowani nowym
systemem i czuli si¢ urazeni. Niektdrzy si¢ buntowali, inni odeszli. A co
najwazniejsze, wyniki firmy wcale si¢ nie poprawily.

Na szczescie Jim znalazt doradce, ktéry pomégl mu uporac sig
z problemami zarzadzania podobnie jak kto$ inny, kto lata temu po-
mogt Patowi przy problemach z procesem. Osobg t3 byt Bob Morgan,
ktérego poznalem w roku 1993, zanim jeszcze natrafitem na Lantech.
Bob byl wéwczas dyrektorem walijskiej firmy produkujacej mechanizmy
kierownicze dla Toyoty i Hondy. Jako jeden z pierwszych zainteresowat
si¢ szczuplym zarzadzaniem, w odréznieniu jednak od wielu innych me-
nadzeréw w owych czasach skupiat si¢ na elementach zarzadczych, a nie
tylko procesowych tego systemu. W twérczy sposéb réwnowazyt kwestie
ludzkie i techniczne. Gdy kilka lat pézniej zalozylem LEI, bylem pod
takim wrazeniem jego dokonan w kilku kolejnych firmach, w ktérych
zajmowal wyzsze stanowiska kierownicze, ze poprositem réwniez jego,
by zostal czlonkiem rady nadzorczej mojej organizacji.
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Zauwazylem wkrétce, ze przy okazji zebran rady Pat i Bob rozma-
wiajq na stronie na temat probleméw ze zmiang zarzadzania w Lante-
chu. Ksiazka ta opowiada o tym, co si¢ stalo, gdy Bob Morgan zaczat
prowadzi¢ Jima Lancastera.

W wyniku szeregu eksperymentéw Jim stworzyl system szczuplego
zarzadzania zdolny zaprowadzi¢ i utrzyma¢ stabilno$¢ wynikéw kaz-
dego realizowanego w Lantechu procesu wytwarzania wartosci. Takie
podejscie do codziennego zarzadzania w firmie stalo si¢ fundamentem
trwalego doskonalenia za pomoca kaizen i udanego planowania hoshin.
Byl to nowy sposéb na twércze przemyslenie tego, co Jim nazywa ,rze-
czywistg pracg kierownictwa’.

Ksigzka niniejsza ma zatem dwojakie oblicze. Na jednym poziomie
jest to druga historia Lantechu, réwniez z happy endem, ktéry tym
razem okazal si¢ trwaly w skali wielu lat. Uwazam, ze czytelnik uzna tg
lekture za inspirujaca, a przy tym zabawna. Na glebszym zas poziomie
ksigzka opisuje metode, ktdrg czytelnik moze wykorzystaé, by stwo-
rzy¢ wlasny system szczuplego zarzadzania w dowolnego rodzaju firmie,
system oparty na codziennym i cotygodniowym zarzadzaniu ukierun-
kowanym na stabilne wyniki. Staje si¢ on podstawg trwalego kaizen
dzieki stosowaniu raportéw A3 oraz udanych wielkich inicjatyw dzieki
planowaniu hoshin — a wszystko w ramach stalej sekwencji codziennych
i cotygodniowych cykli zarzadzania.

To dla mnie wielki zaszczyt, ze Pat, Jim i Bob przez wiele lat darzyli
mnie swoim zaufaniem — czgsto w chwilach, kiedy z trudem szukali
dalszej drogi. Bylem $wiadkiem, jak podejmowali i rozwiazywali kolejne
biznesowe problemy. Zaczynali od malej i szczuplej firmy bazujacej na
znakomitym innowacyjnym produkcie, a potem rozwijali ja z efektyw-
nosciq i jakoscia oparta na szczuplej produkcji i zapewniali jej stabilnosé
dzigki systemowi szczuplego zarzadzania. Ich eksperymenty znacznie po-
szerzyly moja wiedze o szczuplym zarzadzaniu i jestem im wdzigczny, ze
przystali na sugesti¢ LEI, by przedstawi¢ czytelnikom przebieg swojego
uczenia si¢ i uzyskang madrosé.

Jak zawsze w przypadku wydawnictw LEI jesteSmy (wraz z Jimem)
ogromnie zainteresowani informacjami o eksperymentach przeprowa-

dzanych przez czytelnika i ich wynikach — dobrych i zlych. Mozna si¢
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Przedmowa

z nami skontaktowad, piszac po prostu na adres: info@lean.org. Jestesmy
pewni, ze czytelnik i jego organizacja réwniez mogg opanowa¢ pracg
kierownictwa; trzeba do tego tylko odrobiny odwagi (ktéra musi by¢
wkiadem samego czytelnika) oraz mnéstwa eksperymentéw (opisanych
na stronach tej ksiazki).

Jim Womack

zalozyciel i starszy doradca
Lean Enterprise Institute
Barters Island, Maine
styczen 2017
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Ksigzke niniejszq dedykuje¢ pracownikom firmy Lantech,
ktérzy co rano zjawiaja sie gotowi do pracy. Bez ich
poswiecenia i cierpliwosci — gotowosci, by wraz z nami
pracowa¢ nad tym systemem, podejmujac kolejne préby,
ponoszac kolejne porazki i prébujac wcigz na nowo —
nigdy nie osiggnelibysmy sukcesu i stabilnosci, ktérymi
sig dzi$ cieszymy.
— Jim



Rozdziat 1

Ciggte ktopoty

dybym miat do wyboru tylko jedno stowo, ktére okreslatoby, co

czulem jako dyrektor generalny w pierwszych latach XXI wie-

ku, byltaby to frustracja. Widzac, jak oklaskuje wysitki kolejnego
zespotu ds. doskonalenia zlozonego z przedstawicieli réznych dziatéw,
trudno byloby si¢ domyslic, ze jestem sfrustrowany. Ale bylem.

Moja firma zaslynela jako pionier ciaglego doskonalenia, totez
moje uczucia pobrzmiewaly herezja. Nie moglem jednak nie dostrze-
gaé probleméw w naszej hali fabrycznej, gdzie zespét kaizen' w skupie-
niu i z przejeciem pracowat nad poprawa procesu wytwarzania jednego
produkru, starajac si¢ udoskonali¢ i doprowadzi¢ do perfekcji kazdy
najdrobniejszy szczegét zadania, podczas gdy w jakims innym pobliskim
obszarze nastgpowal catkowity rozpad. Bardzo mozliwe, ze pracowano
w nim nad bardzo kosztowna, budowang na zaméwienie maszyna, ktéra
byta petna bledéw konstrukeyjnych i wymagata przerébek kosztem 10
tysigcy dolaréw, lecz zaden zespét kaizen nie pracowal nad znalezieniem
przyczyn zrédlowych oczywistych probleméw z nig zwigzanych. Wyda-
walo mi si¢, ze wciaz dzwoni¢ do rozgniewanych klientéw z wyjasnie-
niami i przeprosinami.

Przypominam sobie zwlaszcza pewien dzien, kiedy stalem, przygla-
dajac si¢ rozgrywajacemu si¢ przede mng podobnemu scenariuszowi.

1 Stowo kaizen zapisuje sie po japorisku znakami oznaczajacymi ,zmiana” i ,dobry”. Zgodnie z tym
definiujemy je jako ciagle doskonalenie calego strumienia wartosci lub jednostkowego procesu zmie-

rzajace do wytworzenia wiekszej wartosci przy mniejszym marnotrawstwie.



Standaryzowana praca menadiera

Dazymy do doskonaloéci w jednym obszarze, podczas gdy jakis inny,
w ubieglym roku w pelni udoskonalony dzigki kaizen, wlasnie si¢ rozpa-
da. Zastanawialem sie, dlaczego wszystkie nasze problemy wciaz powra-
caja, gdy obok przeszla grupa zwiedzajacych. Bylo ich w tamtych czasach
mnéstwo. Jeden z naszych inzynieréw ds. ciaglego doskonalenia oprowa-
dzal gosci, inzynieréw i dyrektoréw, pokazujac, jak w naszym $wiatowej
klasy zakladzie produkcyjnym realizuje si¢ zasady szczuplego wytwarza-
nia. Westchnalem i mozolnie wspiglem si¢ po schodach, by wzia¢ udziat
w zebraniu sprawozdawczym innego zespotu ds. doskonalenia.

Wszystkim nam oczywiscie podobata si¢ uwaga, jaka nam poswie-
cano, i pochwaly, jakie zbieraliSmy, ale wiedzialem, Ze mamy pewne fun-
damentalne problemy i jeden bardzo wielki sekret. Lantech, inteligentna
i pelna entuzjazmu firma opisana w donioslej ksiazce Lean Thinking’, nie
osiggata znakomitych rezultatéw ekonomicznych. Pracowalismy z calych
sit. Co miesiac organizowaliémy réznorodne warsztaty kaizen, skrupulat-
nie eliminujac marnotrawstwo z naszego systemu i stale go poprawiajac.
Co tydzien zespoly wykazywaly w sprawozdaniach oszczednosci czasu
i pieniedzy, ale wydawalo sig, ze wszystko to wyparowuje, zanim zdota
trafi¢ do rachunku wynikéw. Jak do tego doszlo? Aby to wyjasni¢, przyda
sie odrobina historii.

Méj tata Pat Lancaster zalozyt firme¢ w roku 1972 wraz ze swoim
bratem Billem — i byla to klasyczna amerykanska historia sukcesu. Pat
miat dobry pomyst zbudowania maszyny, ktéra zabezpieczataby tadunek
skrzyn, pojemnikéw czy toreb przygotowywany do wysytki na pale-
cie. Zamiast opakowywa¢ palete z tadunkiem w foli¢ termokurczliwa,
maszyna owijala wszystko w plastykows folie. Ojciec nazwat ja foliq
rozciagliwa. Jego metoda wymagata zuzycia mniej niz polowy plastyku
w przeliczeniu na fadunek i pozwalata unikna¢ dodatkowego, kosztow-
nego etapu wygrzewania folii termokurczliwej.

Pat znalazt dobrych pracownikéw w naszym rodzinnym Louisville
w stanie Kentucky — lokalnych rzemieslnikéw, ktérzy potrafili odezyty-
wac¢ rysunki techniczne i wedtug nich budowaé. Potem stuchat klientéw,
obserwowal, jak wykorzystuja jego sprzet, i stale wprowadzal innowacje.

2 James . Womack, Daniel T. Jones, Lean Thinking — szczuple myslenie, Wroctaw 2008.
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Jesli pojawial sig jakis problem z maszyna z Lantechu, zawsze przyjezdza-
lismy go rozwiazal. Slyn¢lismy z lojalnosci wobec klientéw i innowacji
w dziedzinie produkru.

Pracowatem w Lantechu od dziecka, zamiatajac podlogi, skladajac
rysunki techniczne, uczac si¢ montazu maszyn. Osobiscie usuwatem usterki
ze wszystkich instalacji oswietleniowych w budynku. Potem wyjechatem na
kilka lat na studia i do pracy w Nowym Jorku, ale w roku 1990 tata sciagnat
mnie z powrotem. Podobala mi si¢ praca w finansach i zycie w wielkim
miescie, ale nie moglem si¢ odwréci¢ od Lantechu i Louisville. To byt dom.
To tam chcialem sprowadzi¢ nowo poslubiong zong i zalozy¢ rodzine.

Klopot w tym, ze Lantech miat mnéstwo dtugéw i borykal si¢ z nie-
ustajacymi problemami. Wiasnie stracit moc nasz bardzo wazny patent
(co bylo kping ze sprawiedliwosci). Tata staral si¢ bardziej niz kiedy-
kolwiek, ale hala fabryczna tonela w zapasach, a niemal kazda maszyna
wyjezdzala do klienta pézniej, niz mu obiecywano.

Zabijaly nas wspaniale pomysly z przeszlosci. Zaklad byt przepelnio-
ny partiami czgsci maszyn, ktére wedtug dawnych prognoz mialy nam by¢
potrzebne. System planowania zapotrzebowania materialowego (MRP)
sprawial, ze mieliémy mnéstwo komponentéw, tylko akurat nie tych
potrzebnych. Zbudowanie i dostarczenie nawet najprostszej maszyny zaj-
mowalo 14 tygodni, co zmuszalo nas do produkcji na magazyn. A cenne
pomysty na nowe produkty lezaly w upieniu. Nasze zasoby byly bowiem
pochtonigte doprowadzeniem do wysyltki sprawiajacych klopoty maszyn.

Pat wiedzial, ze i on, i jego firma potrzebujg zmiany. Na poczat-
ku lat 90. dowiedziat si¢ o koncepcjach systemu produkcyjnego Toyoty
oraz — jak je pézniej nazwano — Lean Management. Przyjal je z entu-
zjazmem. Zatrudnil nowego dyrektora ds. operacyjnych Rona Hicksa,
ktéry pomdgt nam na nowo opracowaé procesy produkeyjne. Pracujac
wraz z zespolami ludzi z calej firmy, wspierani przez nowo powstaly grupe
ekspertéw Lean dzialajaca w ramach biura promocji kaizen, pozbylismy

si¢ starych metod partii—kolejki® i przeszlismy do przeplywu jednej sztuki.

3 Ang. barch-and-guene. Sposéb postepowania wpisany w koncepcje produkeji masowej, w ktérym
duze partie wyrobow sa produkowane i przemieszczane do nastepnego procesu (niezaleznie od tego,

czy s3 rzeczywiscie potrzebne, czy tei nie), gdzie oczekuja nastepnie w kolejce.
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Zapasy wyparowaly. W ciggu paru lat roczny wspélczynnik rotacji
zapaséw wzrdst z 2 do 11 razy, uwalniajac ponad 3 miliony dolaréw
w gotéwce. Splacilismy dlugi. Produkcyjny czas przejscia w przypadku
niektérych urzadzen skurczyl si¢ z 14 tygodni do 8 godzin. Trudno
przeceni¢ rewolucje, jaka przeszed! Lantech.

W tym wezesnym okresie, na poczatku lat 90., mnéstwo czasu spe-
dzalem w drodze, sprzedajac nasze maszyny i budujac sie¢ dystrybuciji.
Trochg zazdroscitem Robowi i Patowi, ktérzy przebywali w Louisville
i wywolywali tyle zapatu i energii. Ilekro¢ wracalem do zakladu, wy-
dawalo mi sig, ze jest tam troche wigkszy porzadek. Latwiej tez mozna
bylo dostrzec, jak wlasciwie przebiega budowa urzadzen. Lantech stal
si¢ wkrétce modelowym szczuplym przedsigbiorstwem organizujacym
ogélnodostgpne warsztaty kaizen, podczas ktérych ludzie z zewnatrz
dowiadywali si¢, na czym polega szczuple zarzadzanie i co osiggne-
liSmy, pracujac w zespolach nad rozwigzaniem naszych probleméw
produkeyjnych.

W roku 1995, kiedy zostalem dyrektorem generalnym, a tata prze-
szedl na szczedliwg ,emeryturg” do dzialu rozwoju produktu, uwolni-
lismy jakie$ 60 stanowisk produkcyjnych i biurowych, a wielu ludzi,
ktérzy je zajmowali, przeszlo do Pata. Znacznie powigkszylismy sie¢
dystrybugji, by odpowiadata stworzonym przez nas mozliwosciom pro-
dukcyjnym. Potem odwiedzili nas Jim Womack i Dan Jones. Przedstawili
Lantech w artykule opublikowanym w ,Harvard Business Review™,
a wkrétce potem ukazala si¢ ich ksiazka, ktéra zapoczatkowala nowa
definicje doskonalosci. Bylismy stawni.

W $cistej wspétpracy z Ronem i Jean Cunningham, nasza dyrek-
tor finansows, wprowadzilismy zasady Lean réwniez do biur. Byt to,
jak zwyklem mawia¢, nasz ,blyskawiczny kaizen”. Czas potrzebny na
wprowadzenie zaméwienia skrécilismy z dwéch tygodni do zaledwie
godzin. Jean dokonata w dziale finansowym tylu udoskonalen — mi¢dzy
innymi skracajac czas potrzebny na comiesigeczne zamknigcie ksiag do

4 James P Womack, Daniel T. Jones, Beyond Toyota: How to Root our Waste and Pursue Perfection,

+Harvard Business Review”, wrzesieri—pazdziernik 1996.
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jednego dnia — ze wraz z innym dyrektorem finansowym praktykuja-
cym Lean napisala o tym ksiazke’.

Nadszed! czas, abym i ja pokazal swoje mozliwosci. Poprawiona
produkcja szta znakomicie, lecz korzysci finansowe stawaly si¢ coraz
rzadsze i mniejsze. Uznalem, ze czas rozwinaé Lantech, przejmujac firmy
o podobnym asortymencie. Pod sam koniec XX wieku razem z Ronem
i Jean latalismy po calym s$wiecie, poszukujac kandydatéw do zakupu i za
kazdym razem zastanawiajac sig, jak mozna przeksztalci¢ rozpatrywane
przedsigbiorstwo, wprowadzajac metody Lean.

Zdarzylo si¢ na przyklad, ze wraz z Jean zwiedzilismy bliskg ruiny
starg stodote w $rodku Kalifornii, gdzie miescit si¢ zaktad wytwarzajacy
maszyny automatycznie skladajace kartonowe pojemniki do przecho-
wywania owocow, orzechéw lub jarzyn. Bylo brudno. Stodota cuchnela
niczym stare przepocone buty, a metody produkcji napawaly groza —
przypominaly Lantech sprzed 10 czy 15 lat. Kiedy wigc zajrzalem do
ksiag, bylem zdumiony, ze pokazuja zysk brutto rzedu 12-13%.

Kiedy znéw znalezlismy si¢ w samolocie, zapytalem Jean, jak to si¢
dzieje, ze ludzie pisza ksigzki o tym, jacy to jeste$Smy dobrzy, a tymcza-
sem nasze wyniki finansowe wciaz sg uparcie przecigtne? Nie traciliémy
pieniedzy, ale w najlepszych latach osiggalismy zyski brutto $rednio na
poziomie 5%. Pokiwalismy glowami, ale zadne z nas nie znalazto odpo-
wiedzi na to pytanie.

Pare dni pézniej gdzies na glebokim potudniu, u konca diugiej szutro-
wej drogi zobaczylem fabryke produkujacy przenosniki. Wiasciciel miat
nadzieje, ze przejdzie na emeryturg i bedzie miat wigcej czasu, by polowac
na wiewiérki. Byt wiec szczesliwy, ze moze mnie oprowadzié. I znéw znala-
zlem géry zapaséw oraz czgsci zamiennych i zobaczylem klasyczny system
pchajacy funkcjonujacy bez ogladania sig na klienta. A firma osiggata 10%
zysku brutto i miala ponad 10 milionéw dolaréw w gotéwee.

Biorac pod uwage zdolnos¢ produkceyjng firmy, pod wzgledem wy-
nikéw finansowych Lantech powinien znalez¢ si¢ w gérnym kwarty-
lu firm ze swojej branzy. Powinni$my wykazywa¢ dwucyfrowy wzrost

5 Jean E. Cunningham, Orest J. Fiume, Real Numbers: Management Accounting in a Lean Organization,
Durham (NC) 2003.
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przychodéw i osigga¢ w ostatecznym wyniku finansowym przynajmniej
10% zysku w ujeciu procentu z przychodéw, a jeszcze wigcej jako procent
EBIDA®. Poniewaz mielismy w firmie program udzialu pracownikéw
w zyskach, wszyscy byli zywo zainteresowani jej wynikami pod wzgledem
przychodéw i zyskéw. A jednak Lantech realizowat tylko polowg swojego
potencjatu, mimo ze zastynat jako kopalnia metod szczuplej produkgji.

Wielokrotnie przedstawialem cztonkom zespotu kierowniczego ten
sam problem: ,Skoro jeste$my tacy dobrzy, to dlaczego nie jestesmy
w czoléwee branzy pod wzgledem finansowym?”. Za kazdym razem
otrzymywalem te same odpowiedzi. Ludzie z produkcji twierdzili, ze
nie zdotamy w pelni zestandaryzowac i ustabilizowa¢ procesu, jesli nie
przestaniemy tak czesto zmieniac produktéw. Serwis skarzyl sie, ze pro-
dukcja wysyla urzadzania z tyloma wadami, iz technicy nie nadazaja
z rozwigzywaniem probleméw u klientéw. Sprzedaz wskazywala, ze
mnéstwo klientéw jest na nas zlych, totez musimy sprzedawaé maszyny
z upustami, zeby ich utrzyma¢. Pat z dziatu rozwoju produktu (czyli méj
tata) méwil, ze jego zesp6t ma znakomite nowe pomysly i ze jesli tylko
zaczniemy budowaé maszyny, ktére by je uwzglednialy, klienci wpadng
w zachwyt i popyt wzro$nie, zapewniajac dobre zyski.

Bylem w kropce. Wiedzialem, ze bledem jest pozwalaé szefom dzia-
6w, by w gniewie nawzajem wytykali si¢ palcami, ale nie potrafilem tego
zatrzymaé. Wydawalo sig, ze kazdy przedstawia sensowne argumenty.
Nie wiedzialem, jak uwolnic si¢ z tej pulapki.

Minglo parg miesiecy, a ja uprzejmie klaskatem po kazdym sprawoz-
daniu zespotu kaizen, zastanawiajac si¢, gdzie si¢ podziewaja wszystkie
te udoskonalenia, i analizowalem nowe firmy do przejecia. Na Flory-
dzie kupili$my walczace o przetrwanie przedsigbiorstwo produkujace
sprzet do pakowania w foli¢ termokurczliwa, a w Holandii producen-
ta urzadzen do skiadania kartonowych pojemnikéw’. Przystapilismy
do pracy nad przestawieniem holenderskiej firmy na przeplyw jednej

6 EBIDA — zysk przed odliczeniem odsetek od zobowiazari oraz amortyzacji wartosci niematerialnych
i srodkéw trwalych (earning before interest, depreciation, and amortization).
7 Takie urzadzenie sklada plaskie arkusze zadrukowanego juz kartonu w skrzynki lub tace do prze-

chowywania produktéw.
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sztuki® i przeniesieniem do Kentucky produkcji urzadzen do pakowania
w foli¢ termokurczliwg. A potem recesja roku 2001 zadata nam cigzki
cios, podobnie jak wigkszosci producentéw wyposazenia: sprzedaz spadia
o0 14%. Widziatem, jak wymykaja si¢ nam nasze i tak juz skromne marze
— i uznalem, Ze czas ponownie skupi¢ si¢ na hali fabrycznej.

W nastgpnym roku walczyltem, by wszyscy znéw skoncentrowali sig
na produkcji, znajdowaniu marnotrawstwa, poprawie operacji i wyko-
rzystaniu zasobéw uwolnionych wskutek spadku popytu. Wydawalo sie
jednak, ze kazdy idzie w innym kierunku. Mozna by sadzi¢, ze recesja
pozwolita mi wykorzysta¢ ludzi niepotrzebnych przy linii produkcyjnej
(nadwyzkowych zasobéw) do szybszego wprowadzania udoskonaler.
Nadwyzka mocy produkcyjnych bylaby wiec uzasadniona wzrostem
dtugookresowych mozliwosci firmy, co z kolei pozwolitoby utrzymac
wszystkich naszych ludzi w pracy. Jednak po roku préb rezultaty byly
mierne i ostatecznie zwolnitem okoto 10% pracownikéw, aby zréwno-
wazy¢ zasoby produkcyjne ze zmniejszonym popytem. Bylo to straszne,
emocjonalne doswiadczenie, ktére wplynelo na wiele moich decyzji po-
dejmowanych w dalszych latach.

W roku 2004 Ron i Jean odeszli z Lantechu. Ja za$ trafitem do
Cincinnati, do salonu w mieszkaniu Boba Morgana, gdzie staralem si¢
rozbudzi¢ jego zainteresowanie firmga.

Przez kilka lat Pat zasiadat wraz z Bobem w radzie nadzorczej Lean
Enterprise Institute i znaliSmy go jako zyczliwego czlowieka umie-
jacego udzieli¢ dobrej, przemyslanej rady. Bob pracowal wczesniej
w zespotach kierowniczych wielkich dostawcéw firm samochodowych,
zaliczal si¢ wigc do nielicznych ludzi, ktérzy przeprowadzili kilka
transformacji Lean. Wigkszo$¢ tylko méwi. Bob mial doswiadczenie.
Naprawde rozumial zasady szczuplego zarzadzania, a co najwazniejsze,
potrafit wprowadzi¢ je w zycie w realnych firmach. Bylem pewien, ze
potrafi przywréci¢ do zdrowia nasze znikajace usprawnienia i pogra-
zone w zastoju zyski.

8 Przeplyw jednej sztuki w przypadku montaiu oznacza uporzadkowanie wszystkich etapéw procesu
w scislej kolejnosci i montowanie maszyn (produktu) w miare ich przechodzenia od stanowiska do

stanowiska bez oczekiwania pomiedzy nimi.
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Kiedy zaproponowalem Bobowi prace, z miejsca odméwil. Zlitowat
si¢ jednak nade mng i pos$wigcil godzing czy dwie na rozmowg o tym,
co dzieje si¢ zle w mojej firmie. Zadawal interesujace pytania i zglaszal
dobre sugestie, ale koniec konicéw wrécitem do Louisville sam.

Zwrocitem si¢ nastepnie o rade do grupy zaprzyjaznionych lideréw
firm, ktérych nauczylem si¢ cenié¢ za réznorodnosé¢ doswiadczen. By-
lem si¢ sktonny zgodzi¢, gdy powiedzieli mi: ,,Jim, musisz mie¢ tam do
pomocy jakiegos$ silnego menadzera. Jestes naprawde mily chlop i po
prostu nie rozliczasz ludzi. Musisz si¢ skupi¢ na zadaniach na wyzszym
poziomie, takich jak przejmowanie firm, a potrzeba ci tylko solidnego
kierownika, osoby, ktéra stworzy kulture odpowiedzialnosci”.

Zartrudnifem wigc nowego dyrektora finansowego oraz bardzo
doswiadczonego, zorientowanego na wyniki lidera jako dyrektora ds.
operacyjnych w Ameryce Pétnocnej i pozwolilem im prowadzi¢ sprawy
na swoj sposéb. Myslalem, ze moze ci nowi ludzie zdolajq znalezé jakis
sposéb, by usprawnienia, czy tez udoskonalenia, w hali fabrycznej zna-
lazly odzwierciedlenie w wynikach finansowych.

Szok kulturowy byl ogromny i omal nas nie zabil. Nowy dyrek-
tor zarzadzal operacjami w taki sposéb, ze uzgadnial z kierownikami
produkgji, co trzeba osiagnaé w przyszlym tygodniu, miesigcu i roku.
Robit to, nie w pelni rozumiejac te operacje ani nie wiedzac, co jest
naprawde mozliwe. Kiedy komus nie udawalo si¢ osiagna¢ celu, byt
pietnowany jako nieudacznik — niekiedy przed duzg grupa oséb. Tam-
tego roku stracitem dobrych ludzi, pozwalajac na ten eksperyment
i nie przerywajac go.

A potem znéw wrécitem do Cincinnati, do salonu Boba Morgana,
na szczeécie udato si¢ go zlapaé. Bob zwolnit si¢ z Delphi Automotive
i sprzedawal dom, by zacza¢ realizowaé swoje plany opuszczenia Stanéw
Zjednoczonych (jest Brytyjczykiem) i emerytury na jachcie. Znéw wy-
stuchat historii moich niedoli. Tym razem jednak powiedzial, ze kto wie,
czy mi nie pomoze. Nie mégl podjaé pelnoetatowej pracy, ale uwazat,
ze jestem gotowy wreszcie dostrzec swoje problemy i je rozwigzaé, a on
byl gotéw zosta¢ moim mentorem.

Skierowal mnie do Meksyku, do zakltadéw produkujacych pe-

wien komponent klimatyzacji samochodowej, ktére nadzorowal,
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pracujac w Delphi’. Opuscil swéj jacht i przylecial, by si¢ ze mna
spotkag, a kiedy razem weszlismy do hali fabrycznej, zobaczylem linie
produkcyjne chodzace jak w zegarku. Wszystko byto czyste, uporzad-
kowane i po prostu — pracowalo bez zaklécen. Potem przeszlismy do
szeregu prowadzonych na stojaco zebran zarzadczych i wtedy szczeka
mi opadia.

Oto technicy, menadzerowie produktu, ludzie z dzialéw utrzymy-
wania ruchu i produkcji rozmawiali o problemach i niezgodnosciach
wynikéw odnotowanych na linii tego ranka. Omawiajac konkretne kwe-
stie, trzymali nawet w rekach czesci; od razu tez ustalali, co si¢ zrobi.
Na niektére problemy zwracali uwage operatorzy i brygadzisci. Inne
byly wyszczegdlnione w listach, ktére mieli ze sobg kierownicy. I bardzo
wazne: ludzie nie sprzeczali si¢ ani nie wytykali palcami; rozmawiali
o tym, jak rozwigza¢ te problemy w ciagu reszty dnia i kto bedzie za to
odpowiedzialny.

W Lantechu wygladalo to tak, ze kto§ skarzyt si¢ na jakis problem
swojemu kierownikowi, a ten mégt to przekazaé swojemu z kolei kie-
rownikowi albo umiesci¢ na duzej papierowej tablicy, ktére mielismy
w kazdym obszarze. Nazywalismy je tablicami barier. To tam gromadzity
si¢ problemy. Kierownicy raz na tydzien spotykali si¢ przy tych tablicach,
analizowali problemy i ustalali, ktére sq najwazniejsze. Zdarzaly si¢ ze-
brania, podczas ktérych przygladalismy sie pigédziesigciu problemom
naraz i spierali o to, ktére s naprawde wazne, a nastgpnie wyznaczalismy
kogos, by zebral dane pozwalajace rozstrzygnaé, ktére z tych naprawde
waznych probleméw sa najwazniejsze. Potem na kolejnym zebraniu usta-
lalismy, co robi¢, i wyznaczali$my to zadanie komus, kto mial powolaé
zespdt — a tymczasem mijaly tygodnie.

Rozmawialismy o tym, co robi¢, i ustalaliémy, co robi¢, ale w grun-
cie rzeczy robilismy niezbyt wiele. W Meksyku zobaczylem, jak kierow-
nicy niezwlocznie reaguja na wszystko, co staje na drodze operatorowi,
by bezpiecznie, na czas i bez dodatkowych kosztéw produkowat wysokiej
jakosci czgsé.

9 Bob Morgan jako dyrektor ds. operacyjnych w sektorze systeméw klimatyzacyjnych Delphi byt

odpowiedzialny za przeksztalcenie szeregu zakladéw na calym swiecie.
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Meksykanski zaklad byt jednym z tych, ktére Bob przeksztalcit przy
pomocy profesjonalistéw z Toyoty i wewngtrznych zespotéw ds. dosko-
nalenia powolanych w Delphi, a nastepnie wykorzystal jako modelowsg
fabryke do szkolenia innych menadzeréw. Wprowadzono w nim prze-
plyw jednej sztuki, stosowano analiz¢ przyczyn zrédlowych i rozwigzywa-
no problemy metodg zaplanuj—wprowadz—sprawdz—dzialaj (PDCA)".
Wszystko bylo czyste i lezalo na swoim miejscu. Zaktad mial solidny
system produkcyjny skupiony na ssaniu od strony klienta, a ludzie byli
upowaznieni do wykrywania probleméw i ich rozwigzywania — czgsto
w tym samym dniu.

Zaktad wyréznialo to, ze kierownictwo na kazdym poziomie bylo
rzeczywiscie na co dziefl — a nawet co godzing —zaangazowane w kwestie
operacyjne. Codziennie prowadzono dwugodzinne obchody gemba''
polaczone z odbywanymi na stojaco zebraniami, podczas ktérych kaz-
dego ranka uzyskiwano aktualne informacje o rozwigzaniu probleméw
napotkanych poprzedniego dnia. Po tych dwéch godzinach kazdy w ze-
spole kierowniczym dysponowatl aktualnymi informacjami o wszyst-
kich aspektach operacji potrzebnych do wsparcia pracy wykonywanej na
pierwszej linii. Bylo to zadanie wszystkich: wspiera¢ prace na pierwszej
linii, dzialania firmy wytwarzajace wartosé.

Tej zdolnosci natychmiastowego rozwigzywania probleméw na
pierwszej linii brakowalo nam w Lantechu. Mimo wszystkich przelo-
mowych zmian w produkeji nigdy nie ustabilizowali$my proceséw wy-
twarzania wartoéci. Tu jednak widzialem system, w ktérym wszystkie
moézgi organizacji systematycznie skupialy si¢ na rozwigzywaniu bieza-
cych probleméw operacyjnych bez emocjonalnych scen.

Wiedzialem z naszych doswiadczeri kaizen w latach 90., ze kiedy
naprawde skupialiémy si¢ na pracy, wysitki te byly nagradzane z nawigz-
ka. Przejscie do przepltywu jednej sztuki ocalito nasza firme, poniewaz
uzyskalismy kontrole — cho¢by tymczasowo — nad tym, jak naprawde

wytwarzamy nasze produkty. Utraciliémy t¢ kontrolg, gdy odwrécilismy

10 Z ang. plan—do—check—act.
11 Japoriski termin okreslajacy ,.rzeczywiste miejsce” uiywany czesto w odniesieniu do hali fabrycznej

czy dowolnego miejsca, w ktdrym rzeczywiscie wykonuje sie prace wytwarzajaca wartosc.
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wzrok od pracy i skupiliSmy si¢ zbytnio na innych sprawach. Przyjecie
systemu codziennego zarzadzania'? sprawitoby, ze skupienie si¢ na pracy
wykonywanej w kazdym dziale staloby si¢ czescig dnia roboczego kaz-
dego naszego czlowieka.

Zasadniczo wygladalo to dobrze. Bob zgodzit si¢ pracowaé z nami
w Louisville, ale tylko przez parg¢ dni w miesigcu. Ostrzegl mnie, ze nie
bedzie nikomu méwil, co ma robi¢. Jego zadaniem bedzie nauczenie
nas, jak mamy patrze¢ na pracg i o niej mysle¢ oraz jak zorganizowac
si¢, by naszym wspélpracownikom z pierwszej linii umozliwi¢ wytwa-
rzanie wartosci. Krétko méwiac, bedzie uczyt nas, jak zarzadza¢ praca.
Bedzie prowadzil warsztaty i wyznaczal nam zadania domowe. Reszta
zalezy od nas.

Powiedzial réwniez, ze jesli ma by¢ pomocny, moja obecnos¢ i ak-
tywny udzial bedq niezbedne. Prawde méwiac, od czaséw, gdy bylem
nastolatkiem, nie spedzalem wiele czasu w hali fabrycznej. Ostatnio
poswigcalem go przede wszystkim na najnowsze przejecia i dawalem
nowemu zespolowi kierowniczemu calg przestrzen, jakiej potrzebowal.

Zapytalem Boba, kto bedzie wykonywal moja prace, gdy ja bede
tam na dole, w hali. Odpowiedzial: ,Jaka pracg? Masz na mysli cho-
dzenie na te wszystkie zebrania, o ktérych méwisz, ze sg bezuzyteczne?
Troszczenie sig o plany, ktére nie s3 realizowane?”.

Poprositem Ging Mclntosh, ktéra byta wéwczas liderem zespotu ds.
wytwarzania, a dzis jest dyrektorem ds. operacyjnych, zeby miata oko na
sprawy biurowe, gdy ja péjde do pracy.

W hali panowal wéwczas niesamowity batagan i marnotrawstwo.
Bylo to rozczarowujace, zwazywszy na calg prace, jaka wykonalismy
w latach 90., by to posprzatac. Ale mysl o owocach na wyciagniecie reki
dodawala mi tez energii, wigc zacz¢liSmy robi¢ porzadek.

Kiedy w roku 2006 Bob poprowadzit swoje pierwsze warsztaty na te-
mat standaryzacji pracy, poprositem naszego dyrektora ds. operacyjnych

12 Ang. daily management.
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w Ameryce Pélnocnej oraz dyrekrora finansowego, by dotaczyli do mnie
i do Steve’a Clifforda, kierownika naszego zespolu ds. transformacji
Lean. Uwazalismy wtedy oczywiscie, ze wykonujemy standaryzowang
pracg od ponad 10 lat. Z pokora zdalem sobie jednak sprawe, ze nigdy
nie rozumialem prawdziwej natury tej koncepcji. Nie mialem jednak
wiele czasu na zazenowanie. Powiedzialem dwom dyrektorom, ze idzie-
my do hali ustali¢, co si¢ tam naprawde dzieje.

Zaczelismy od gniazd podajacych dla S-Auto, naszej automatycznej
maszyny do pakowania w foli¢ rozciagliwa. W gniazdach tych wytwarza
si¢ moduly, ktére nastgpnie montuje si¢, budujac S-Auto. Te moduly
to: pulpit elektryczny, bramki bezpieczenistwa, system podawania folii,
wielkie rami¢ pakujace (ktére obraca system podawania folii wokét fa-
dunku towaréw na palecie, ciasno je pakujac) oraz modut automaryzacji.
Dla czytelnika dokladne informacje o wspéldziataniu tych moduléw
nie s3 istotne, my jednak musieli§my wiedzie¢ wszystko o tym, jak s
wytwarzane. Wybraliémy ten obszar, poniewaz gniazda podajace maja
klientéw w dole i dostawcéw w gbérze strumienia, a zwiazane z S-Auto
klopoty z jakoscig stanowily powazny problem, ale ich rozwiazanie bylo
dla firmy duzg szansa.

Bob ustawil w srodku obszaru tablicg, dal nam parg instrukeji, jak
mamy opisywacé to, co si¢ dzieje, a potem wystal nas z otéwkami i pa-
pierem do gniazd podajacych, abysmy naszkicowali ich prace. Co dzien
o széstej rano stawialem si¢ w hali w butach ochronnych i szedlem
wprost do gniazd, aby szkicowa¢ i §ledzi¢ przeplywy pracy, ktére dla
operatoréw byly trudne i zmudne.

Bylismy wyczuleni na to, aby z szacunkiem traktowa¢ ludzi pracuja-
cych w gniazdach, i staraliémy si¢ nie wchodzi¢ im w drogg, gdy szkico-
waliSmy narzedzia, rece, stoly warsztatowe i komponenty. Rysowalismy
strzatki pomiedzy etapami ukazujace kolejno$¢ czynnosci i przepltyw
pracy. A potem zjawil si¢ Bob i wskazal nam bledy. Pytal: ,,Skad przy-
chodzi to narzedzie? Jakiego etapu brakuje pomiedzy tymi procesami?
W jakie interakcje z rekami pracownika wchodza materialy i narzedzia?”.

Szkicowanie zmuszalo nas zarazem do obserwowania pracy i prze-
noszenia jej na kartke papieru. Na papierze uczyliSmy si¢ dostrzegac
luki — brakujace elementy pracy, ktérych nie zauwazyliémy — a nastepnie
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wracalismy i znéw przygladalismy sie procesowi pracy. Wypelnianie luk
zmuszalo nas z kolei do dostrzegania i uwzgledniania drobnych czynno-
$ci, ktére skladaja sie na calos¢ tego procesu. Bob uczyl nas, ze nie uda
sie nam rozpocza¢ doskonalenia dopéty, dopodki nie bedziemy naprawde
widziec.

Kiedy juz naszkicowalimy proces, doskonalilismy go. Potem go
standaryzowaliSmy, sprawiajac, ze stawal si¢ tatwo powtarzalny w do-
stepnym czasie, i wciaz naprawialismy usterki, az proces stat si¢ w pelni
stabilny i kazdorazowo przynosit dobry wynik. Bylismy przyzwyczajeni
do tworzenia proceséw pracy, ktére stanowily znaczny postep w stosunku
do wczesniejszych. Teraz te procesy wymagaly dalszej poprawy, przeba-
dania i udoskonalenia. Byla to praca ci¢zka, ale réwniez ekscytujaca.
Kiedy co dzieri o trzeciej po potudniu wracalem do biura, by zaja¢ si¢
gbrg innych spraw, mialem poczucie, ze lepiej rozumiem swojg firme.

Szczegot szkicu z ohserwacji linii lakierniczej
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Po paru tygodniach Bob wracal i szed! prosto na obszar, gdzie praco-
wali$my, by obserwowa¢ nasze udoskonalenia. Zawsze co$ bylo nie tak.
Na przyklad na stole lezala nadmiarowa produkcja w toku albo ludzie
biadzili, szukajac informacji lub brakujacych czgsci.

Moéwilismy: ,Wiesz, dzi$ nie jest zwykly dzien, bo...”.

Nie zwazajac na nasze wyméwki, Bob kazal nam wraca¢, ustali¢, co
zlego sie dzieje, i to naprawic.

»D7zi$ jest idealnie zwykly dzied” — méwit. —, Jest zwykly, bo zawsze
dzieje si¢ co$ niezwyklego”.

Po paru takich miesigcach zacze¢lismy wyglada¢ kolejnego punktu
w przygotowanym dla nas przez Boba planie uczenia si¢. Mialy to by¢
warsztaty, podczas ktérych nauczy nas, jak wprowadzaé zarzadzanie li-
niowe, ,,na linii frontu™". Termin warsztatéw byt juz uzgodniony. A po-
tem ustalonego dnia zjawil si¢ Bob, podszedt do naszych ,,poprawionych”
gniazd podajacych, wskazal na niestabilnos$¢ i odwolal nowe warsztaty,
polecajac nam za to poprawi¢ prace gniazd. Powiedzial, ze nie mozemy
péjs¢ dalej dopéty, dopdki naprawde nie zrozumiemy dobrej pracy i nie
zdolamy jej zaprojektowaé. Czulismy sig, jakby$my zostali w tej samej
klasie na drugi rok. Powtarzalo si¢ to wciaz na nowo przez parg miesiecy.

Moi nowi dyrektorzy nie byli zadowoleni — zwlaszcza dyrektor ds.
operacyjnych w Ameryce Péinocnej. Chcial przedyskutowaé $ciezke,
ktéra podazalismy. Bardzo gruntownie. Utrzymywal, ze nie ma wiele
sensu w poswiecaniu jego bardzo kosztownego czasu na co$, co mégl-
by zrobi¢ operator pracujacy za 12 dolaréw za godzing. Zgodzilem si¢
z nim. Mialem w koficu dobrych lideréw, ktérzy awansowali z szeregéw
pracowniczych i byli naprawde zainteresowani tym, jak przebiega praca.
Faktycznie, jego czas byl zbyt drogi. Po szesciu miesigcach odszedt z fir-
my. A ja wrécitem do pracy.

Bylo to w drugiej polowie 2006 roku. A w kolejnych latach na-
uczylem si¢ — od Boba Morgana, w hali fabrycznej Lantechu i od ludzi
tam pracujacych — ze funkcjonujemy w nieco chaotycznym srodowi-
sku. Dostawy i jako$¢ czeéci sg niestabilne. Pracownicy i klienci bywaja
niezdecydowani. Narzedzia sg zawodne. Poswigciliimy mnéstwo czasu,

13 Ang. Frontline management.
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starajac si¢ kazdego dnia zorganizowaé to wszystko choéby na tyle, by
produkty trafialy do wysylki, ludzie pracowali bezpiecznie, a firma zara-
biata. Robilismy to dzigki naszemu systemowi codziennego zarzadzania
(ktéry opisze szczegdlowo w nastgpnym rozdziale).

Bob méwi, ze staly plynny przebieg operacji jest niczym zamek
z piasku. Jesli na co dzien si¢ o niego troszczysz — tu dodasz troche piasku,
tam troche wody, podeprzesz jakas Sciang — utrzymasz zamek w nienaru-
szonym stanie. Jedli si¢ odwrdcisz i pozwolisz falom robi¢ swoje, bedziesz
musial budowa¢ zamek od nowa.

Pracujac w naszym systemie codziennego zarzadzania, przekona-
fem sig, ze niestabilno$¢ jest niczym sifa grawitacji, ale kierownictwo
moze si¢ zorganizowaé tak, by konsekwentnie wprowadza¢ odpowied-
nie poprawki. Takie postgpowanie prowadzi do szczegdlnego rodzaju
stabilnosci — nie sztywnej i nieugictej, lecz elastycznej i reagujacej na
aktualne potrzeby.

Ten system zarzadzania i zasady, na jakich si¢ opiera, ogromnie
zmienily nasza firme. Procesy produkdji sg dzi$ o wiele $cislej kontrolo-
wane. Wigkszo$¢ probleméw udaje si¢ rozwiazaé, gdy sq jeszcze niewiel-
kie. Potrafimy bardzo szybko dostrzec pogarszanie si¢ jakiego$ procesu
i natychmiast zareagowad, dzigki czemu udoskonalenia utrzymujy sie,
a nastepnie akumuluja, rzeczywiscie przekiadajac si¢ na wyniki finan-
sowe.

Pod koniec 2007 roku w ciggu jednego tygodnia zbudowalismy
podstawy systemu zarzadzania. W tym pierwszym roku, stawiajac pierw-
sze niepewne kroki na naszej nowej drodze zarzadzania, skupiali$my
si¢ wylacznie na jakosci. I przekonalismy si¢, ze w wigkszosci obszaréw
liczba brakéw w przeliczeniu na maszyng spadta o 70-90%.

W drugim roku, kiedy przez kraj przetoczyla si¢ wielka recesja,
wprowadzilismy dodatkowo mierniki kosztéw i znaczaco obnizylismy
miesieczne wydatki, poprawiajac zarazem marze brutto. Podobnie jak
wickszo$¢ firm w naszej branzy odnotowalismy powazny spadek przy-
chodéw, ale zdotalismy utrzymacé rentownos¢.

W nastepnych latach nasze zaangazowanie w prace nad nowym
systemem nieprzerwanie rosto. Przekonalismy si¢, ze zapewniana prze-
zen stabilno$¢ pozwala nam jak nigdy wezesniej utrwalaé nasze wysitki
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uzyskane dzigki kaizen oraz podejmowac inicjatywy strategiczne, ktére
dawniej wydawatyby si¢ nam nierealne.

Nie chcialbym, by wygladalo to na magi¢. Zbyt wiele ksiazek na
temat udoskonalania firmy obiecuje jakis czarodziejski przepis, dzigki
ktéremu zyski wystrzelg w gre. System codziennego zarzadzania z samej
definicji wymaga codziennej uwagi i zawzigtej dyscypliny. Jako pilot —
uwielbiam lata¢ samolotem i robig to, kiedy tylko nie opiekuje si¢ firma
— znam warto$¢ zakorzenionych nawykéw, takich jak sprawdzanie listy
kontrolnej. I tak wlasnie traktuje nasz system zarzadzania: jako dobry
i uzyteczny nawyk.

Dla lideréw gotowych codziennie pokazywa¢ si¢ w hali, angazowa¢
w rytual porannego zarzadzania i wspiera¢ ludzi wykonujacych w firmie
prace wytwarzajaca wartos¢ ten system okaze si¢ objawieniem. Kazdego
ranka bedzie wymagatl poswiecenia 60 czy 90 minut, ale koniec koncéw
okaze sig, ze sa to najwazniejsze minuty dnia. Wkrétce tez stanie si¢ ja-
sne, ze czasu na czynnosci ukierunkowane na doskonalenie i poszerzanie
dziatalnosci firmy nie jest mniej, lecz nawet wiecej.



Dzigki tej ksigzce dowiesz sig, jak opracowaé swaj wiasny
system zarzadzania — system oparty na codziennym zarzgdza-
niu ukierunkowanym na stabilne wyniki — niezaleznie od tego,
w jakiego typu firmie jestes menadzerem.

tandaryzowana praca menadZera to prawdziwa historia prawdziwej
firmy opowiedziana przez jej whasciciela i dyrektora generalnego Jima
Lancastera. Na poczatku lat 90. specjalnie powolane zespoly dokonaty
w niej spektakularnych zmian — poprawily przeptywy, wyeliminowaty produkcje
w partiach i uwolnily miliony dolaréw zamrozonych w zapasach. Liderzy stali sie
mistrzami ciaglego doskonalenia. A jednak usprawnienia nie przelozyly sie na

wynik finansowy, a efekty kaizen okazaly sie nietrwale.

Spodziewane rezultaty przynidst dopiero system codziennego zarzadzania i praca
standaryzowana na kazdym poziomie organizacji, takze wsrdd $cistego kierownic-
twa. Zespol uswiadomit sobie, ze przed doskonaleniem proceséw trzeba nauczy¢
sie je utrzymywacd. Dzieki pomocy wieloletniego cztonka kierownictwa Toyoty
i doéwiadczonego specjalisty Lean Jim i jego zesp6t odkryli, iz procesy sa delikatne
jak zamki z piasku. Dzieki regularnemu utrzymywaniu i codziennemu zarzadza-
niu stajg sie jednak solidniejsze i elastyczniejsze, zapewniajac niezbedna podstawe

trwalemu doskonaleniu.

Po uplywie blisko dekady od wprowadzenia nowego codziennego systemu
zarzadzania kierownictwo firmy opiera si¢ na pracy standaryzowanej, by wspiera¢
dziatalno$¢ produkeyjna. Kiadzie nacisk na stabilizacje i utrzymywanie proceséw,
a dopiero w dalszej kolejnoéci na poszukiwanie znaczacych udoskonalen. Dzieki

temu utrzymuje pozycje lidera w swojej branzy.

Niniejsza ksiazka przedstawia szczegélowy opis metody, ktéra menadzerowie

moga wykorzysta¢ z réwnym powodzeniem w kaidej organizacji.
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