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Przedmowa do wydania polskiego

Tandem autorski naszych przyjaciol — Jima Womacka i Dana Jone-
sa — po raz trzeci rzuca wyzwanie przedsiebiorcom. Po raz pierwszy
stalo sie to za sprawa ,Maszyny, ktéra zmienila Swiat” opublikowanej
w 1990 roku. ,Maszyna” sprawila, ze koncepcja, ktéra na stronie tytu-
lowej tej ksiazki nazwana zostala Lean Production, zainteresowali si¢
producenci aut. Korzystajac z wzorcow wypraktykowanych przez ja-
ponska Toyote, zaczeli doskonali¢ swoje procesy. Dzi$ nie ma chyba fir-
my z branzy motoryzacyjnej (i mamy tu na mysli r6wniez dostawcow),
ktéra nie sprobowataby wdrozy¢ u siebie cho¢by podstawowych zasad
Lean Manufacturing. Sceptyczni reprezentanci innych branz nie da-
wali jednak wiary, ze model Lean Management zbudowany w oparciu
o praktyki Toyorty da sie przenies¢ na grunt proceséw innych niz mo-
toryzacyjne. Dlatego Womack i Jones postanowili rzuci¢ przedsiebior-
com wyzwanie po raz kolejny. Opublikowana po raz pierwszy w roku
1996 ksiazka pt. ,,Lean Thinking” dobitnie pokazala, ze Lean Managment
to filozofia dzialania dla kazdej firmy, niezaleznie od wielkoSci, bran-
zy czy kraju jej pochodzenia. Swiatowy ruch przemian sprowokowany
w znaczacej mierze przez dwojke naszych przyjaciol odcisnal spore
pietno na dzialalnoSci przedsiebiorstw na calym swiecie, w tym na licz-
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nych przedsiebiorstwach w naszym kraju. Jako osoby od przeszio 10 lat
aktywnie krzewiace i popularyzujace Lean Management w Polsce, mo-
zemy zaswiadczy¢ i podac cale mnéstwo przykladéw, mniej lub bardziej
udanych wdrozen zainspirowanych ,filozofia szczuplosci”. I nie doty-
czy to tylko przemyshu mortoryzacyjnego. Na usta cisna sie dziesiatki
przyktadéw firm z branzy AGD, spozywczej czy FMCG oraz pierwsze za-
stosowania koncepcji na gruncie administracyjnym i ustugowym. Dzis,
kiedy wydaje sie, ze — parafrazujac naszego narodowego wieszcza — do-
zyliSmy juz tej pociechy, ze sposdb myslenia z Lean Thinkig trafil pod
strzechy przedsiebiorstw produkcyjnych i firm ustugowych, Womack
i Jones rzucaja nam wyzwanie po raz trzeci (i pewnie wcale nie po raz
ostatni). Co tym razem chca nam przekazac? Co sprawilo, ze ci baczni
obserwatorzy rzeczywistosci postanowili siegna¢ po piora raz jeszcze?

Tym razem w centrum ich uwagi pojawiamy sie my jako konsumen-
ci. Autorzy postanowili nam uswiadomic¢, jak wiele naszego wysilku
marnotrawione jest w procesie nabywania i uzytkowania dowolnego
rodzaju dobr. Wszelkie problemy, ujawniajace si¢ w procesie konsump-
¢ji i/lub dostarczania (zakup, serwis, instalacja, podlaczenie itp.), oku-
pione sa czasem klienta, ktoéry nie jest w zaden sposodb wynagradzany
(co de facto sprawia, ze w czasie wolnym od pracy zmuszeni jesteSmy
pracowac za darmo).

Szczuple rozwiazania” to swoista eksploracja tego, w jaki sposéb
zniwelowa¢ do minimum czas udreki konsumentéw, czyniac proces
dostarczania i konsumpcji bardziej sprawnym i efektywnym. Jest to
ksiazka fascynujaca na wiele sposobow. Autorzy ,Maszyny” i ,Lean
Thinking” przenosza nas w swiat szczuplych koncepcji odniesionych
w bardzo rzeczowy sposob do proceséw konsumpcji, z ktérymi my,
jako klienci, spotykamy sie na co dzien. Ale powinna stanowi¢ zarazem
—a moze przede wszystkim — inspiracje dla nas, jako dostawcow (kazdy
z nas — o czym przypominaja nam wielokrotnie autorzy — nosi kape-
lusz klienta i wciela sie w role dostawcy). Nigdy nie bedziemy przeciez
zadowoleni jako klienci, jezeli w roli dostawcéw bedziemy o kliencie
zwyczajnie zapominac.

Podsumowujac, mamy dwie wiadomosci. Ta gorsza brzmi: jako do-
stawcy marnotrawimy mnostwo czasu naszych klientow, ktérymi sami
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jestesmy. Ta dobra natomiast jest nieslychanie budujaca: istnieja kon-
cepcje szczuplych rozwiazan, ktére moga pomoc rozwiazac szereg pro-
blemow codziennej konsumpcji, czyniac ten proces bardziej satrysfak-
cjonujacym. O tych wlasnie koncepcjach traktuje ksigzka.

Jestesmy przekonani, ze po jej lekturze staniecie sie o wiele bar-
dziej dojrzali i nabedziecie ostrzejszego spojrzenia na codziennos¢
konsumpcyjna, na ktéra jako dostawcy macie czesto spory wplyw.

Zyczymy przyjemnej lektury i jak zwykle Kibicujemy pierwszym kra-
jowym zastosowaniom tej koncepcji.

Prof. Tomasz Koch
Dr Tomasz Sobczyk
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Od szczuptej produkcji do szczuptych
rozwigzan

Objawienie przyszto latem 1982 roku. OdwiedzaliSmy rozne japon-
skie firmy, starajac sie zrozumied, jak to jest, ze tak dobrze sobie radza
na swiatowych rynkach. No i... natkneliSmy sie na Toyote.

Szybko zdaliSmy sobie sprawe, ze to przedsiebiorstwo zdecydowa-
nie wyrdznia sie na tle pozostatych. Jego sukces kryje sie w znakomi-
tej umiejetnosci zarzadzania kluczowymi procesami: seria dzialan wy-
konywanych poprawnie, w odpowiednim porzadku i we wlasciwym
czasie, w celu wytworzenia wartosci dla klientéw. Zarzadzanie rozwo-
jem produkrtu oraz produkcja, podobnie jak wspolpraca z dostawcami
i klientami, prezentowaly duzo wyzszy poziom niz wszystko, co mieli-
smy okazje dotychczas ogladac.

W momencie objawienia spojrzeliSmy na siebie i zgodnie stwier-
dziliSmy: ,To nie zaawansowane innowacje w produktach, nie kultu-
ra korporacyjna, nie staba waluta czy wsparcie rzadowe powoduja,
ze Toyorta bije na glowe konkurentéw na calym swiecie. Istota jest turtaj
doskonale podejscie do kluczowych proceséw”. Bylo to odkrycie nie-
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zmiernie pozyteczne, gdyz o ile osobliwos¢ samego produkru, tudziez
stanowidce o przewadze cechy kulturowe, nie moga zosta¢ wprost sko-
piowane, to sam proces zarzadzania procesami tak.

Przygotowania zabraly nam kilka lat, ale do roku 1990 byliSmy go-
towi zaprezentowac zebrane doswiadczenia w ksiazce pt. ,Maszyna,
ktora zmienila swiat” (The Machine That Changed the World) (1).
PrzedstawiliSmy w niej szereg dowodoéw na to, ze dzialania Toyory,
ukierunkowane na tworzenie wartosci, znajdowaly sie na znacznie
wyzszym poziomie, zaro6wno w poroéwnaniu do zagranicznych graczy
z branzy motoryzacyjnej, jak rowniez innych japonskich firm, i to pod
kazdym wzgledem. Takie procesy przedsiebiorstwa, jak rozwéj produk-
tu, zarzadzanie dostawami, obstuga klientéw oraz produkcja, wspoélnie
stworzyly ,maszyne”, ktora po dzi§ dzien zmienia Swiat. Naturalna kon-
sekwencja bylo pojawienie sie pytania, w jaki sposéb firmy z innych
branz i krajéw moga osiagnac taki poziom doskonalosci proceséw jak
Toyota? StaraliSmy sie na nie odpowiedzie¢ w kolejnej ksiazce zatytuto-
wanej ,,Lean Thinking — szczuple myslenie” (Lean Thinking) (2).

ZaproponowaliSmy pie¢ prostych regul, mozliwych do zastosowa-
nia w kazdej firmie:

Dostarczaj wartos¢ faktycznie pozadana przez klientow. Nalezy
oprzec sie pokusie dzialania, ktére wykorzystuje istniejace zasoby or-
ganizacji — jej aktywa, wiedze oraz kompetencje — w celu przekonania
klientéw, ze potrzebuja akurat tego, co jest dla firmy najtatwiejsze do
wykonania.

Zidentyfikuj strumien wartosci dla kazdego produktu. Mowa o cia-
gu dzialan (procesie) niezbednych do przetransformowania produkru
lub ustugi z fazy koncepcji do etapu wprowadzenia na rynek (proces
rozwoju) oraz z fazy zamoéwienia do rak klienta (proces zaspokajania
potrzeb). Nalezy podda¢ gruntownej analizie wszystkie etapy i pozby¢
sie tych, ktore nie przyczyniaja sie do tworzenia wartosci dla klienta.

Polacz pozostale etapy tak, by umozliwialy ciagly przeplyw. Wyeli-
minuj oczekiwanie i zapasy miedzy operacjami celem skrocenia czasow
zwiqzanych z rozwojem i reakcja na potrzeby klientow.

Pozwol klientom wyciggac wartos¢ z przedsiebiorstwa. Zrezygnuj
z metod wypychania towaru, charakteryzujacych sie dlugim czasem re-
akcji. Polegaja one na przekonywaniu odbiorcéw o zasadnosci nabycia
wlasnie tych produktéw, ktore firma zaprojektowala lub wytworzyta.

[R]
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Wreszcie, gdy identyfikacja wartosci, strumiel wartosci, przepltyw
i wyciaganie zostana wprowadzone, nalezy zacza¢ od poczatku i nie
ustawac¢ w ciaglym poszukiwaniu doskonalosci — sytuacji, w ktorej je-
stesSmy zdolni dostarcza¢ klientom absolutna wartos¢, bez marnotraw-
stwa.

Tryumf szczuptej produkgji

Stwierdzamy z niemala sartysfakcja, iz w miare uptywu lat poprawia-
ja sie procesy wewnetrzne w wielu przedsiebiorstwach. Najbardziej
namacalnym tego dowodem jest sprawniejsze funkcjonowanie i niz-
sza cena wiekszosci produkowanych obecnie towaréw, w poroéwnaniu
z sytuacja panujaca na rynku przed rozpoczeciem naszej pracy. Na
przyktad w przemysle motoryzacyjnym regularnie spada odsetek wad
produkcyjnych, mimo ze cena pojazdéw w poszczegdlnych klasach cia-
gle sie obniza. Jest nam réwniez niezmiernie milo zauwazy¢, ze zasady
szczuplej produkcji mozna wdrozy¢ doslownie wszedzie — w kazdym
przedsiebiorstwie, branzy, w kazdym panstwie na swiecie — pod warun-
kiem, ze zostana podjete odpowiednie dzialania.

A Toyorta? Coz, podaza dalej w swoim marszu od zwyciestwa do
zwyciestwa, wyprzedzajac wszystkich konkurentéw. Zastapila juz firme
General Motors na pozycji lidera w produkcji samochodéw. W przeci-
wienstwie do Toyoty wiekszos¢ innych spolek japonskich, ktére mie-
lismy okazje odwiedza¢ w 1982 roku, nie odniosla sukcesu. Honda
utrzymata niezaleznos¢ i radzi sobie niezle, ale nad Nissanem kontrole
przejal Renault; Mazda zostala przejeta przez Forda; Subaru, Suzuki
i Isuzu sa scisle powiazane z GM, zas Mitsubishi stracil ogromne udzia-
Iy w rynku.

Co ciekawe, mimo wzrastajacego zroznicowania coraz lepszych pro-
duktow, charakteryzujacych sie coraz wieksza niezawodnoScia i spa-
dajacymi cenami oraz rosnaca dostepnoscia dzieki stale powstajacym
kanatom dystrybucji, doswiadczenia konsumentéw pogarszaja sie. Na
przestrzeni ostatnich kilku lat wielokrotnie podejmowalismy dyskusje
z menedzerami na temart tego zjawiska. Twierdzili, ze przybierajac role
producenta w fabryce czy w biurze, stwierdza sie, ze wszystko zdaje sie
iS¢ ku lepszemu. Jednak, gdy wrocimy do domu i znajdziemy sie w roli
przecietnego konsumenta, ocena sytuacji drastycznie spada.
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Nasze wlasne doswiadczenia zyciowe tylko to portwierdzaja. Mamy
wrazenie, ze kazda rozmowa miedzy nami, dwoma autorami mieszka-
jacymi po przeciwnych stronach oceanu, rozpoczyna sie od wyliczenia
mnostwa frustrujacych sytuacji, pojawiajacych sie na drodze do zreali-
zowania jakiegokolwiek zadania:

* Wykonany na zamowienie komputer, z trzydniowym czasem dosta-
wy, ktory odmawia wspolpracy z drukarka, innymi komputerami za-
instalowanymi w biurze oraz oprogramowaniem od innych dostaw-
COW.

* Naprawa auta, wymagajaca wielokrotnego wyjasniania pomylek wy-
nikajacych ze zle zorganizowanego systemu komunikacji, obfitujaca
w oczekiwanie i reklamacje na zle wykonana ushluge.

* Dhuga droga do hipermarketu — zmarnowany wysitek, gdyz posrod
dziesiatek tysiecy artykuléw, duzo lepszych i tanszych od tych do-
stepnych 25 lat temu, nie znalazt si¢ akurat poszukiwany przez nas
produkt.

* Zabieg medyczny, ktory robil duze wrazenie pod wzgledem tech-
nologicznym, a mimo to zostal zle oceniony z osobistego punktu
widzenia, jako ze byt niezwykle czasochlonny.

* Podréz stuzbowa petlna kolejek, przepychanek i op6znien.

* Rozdraznienie wywolane prébami poszukiwania pomocy w cen-
trach obstugi klienta, ktére ani nie pomagaja, ani nie obshuguja.

Wydawac by sie moglo, ze dzisiejsza konsumpcja powinna by¢ dla
nas wygodniejsza, latwiejsza i bardziej satysfakcjonujaca ze wzgledu
na powszechny dostep do lepszych i tanszych produktéow. Jednak do-
prowadzenie do sytuacji, w ktorej wszystkie niezbedne towary i ustugi
dzialaja poprawnie, a co wiecej — wspoldzialaja, zabiera nam coraz wie-
cej czasu, energii i jest coraz bardziej uciazliwe. Innymi stowy, konsu-
menci tona w morzu znakomitych produktéw. To wszystko wydaje sie
bardzo dziwne, majac na uwadze, ze to sarysfakcjonujaca konsumpcja,
a nie fantastyczne produkty, jest podstawowym celem szczuplej pro-
dukcji.



