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PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Od samego poczatku rozwoju naszego wydawni-
ctwa przyswiecala nam mysl. aby wydawaé podrecz-
niki o charakterze praktycznym. a wiec takie. ktore
przekladaja na slowo pisane praktyke zdobyta przez
autorow na halach produkeyjnych i w firmach ustu-
gowych. Innymi slowy zawsze cheieliSmy wesprzeé
polskich menadzerow w korzystaniu z najnowszej
wiedzy. ktora ma charakter stosowany i daje sie
przelozy¢ na codzienna praktyke zarzadcza przed-
siebiorstw. Dlatego kiedy wpadla nam w rece ksiazka
Marka Hamela, nie mieliSmy watpliwosci. ze warto
podjac sie trudu jej wydania. Tym bardziej. ze metoda
warsztatow kaizen, znana spolecznosci Lean Mana-
gement w naszym kraju z praktyki albo przynajmniej
ze slyszenia. nie doczekala sie jak dotad godnej uwagi
pozycji bibliograficzne].

Tym razem oddajemy w Wasze rece praktyczna
pozycje opisujaca. jak skutecznie przeprowadzac
warsztaty kaizen. Czym sa warsztaty kaizen? Sa one
zazwycza] tygodniowa (pieciodniowa) inicjatywa. sku-
piona na doskonaleniu wybranego obszaru lub pro-
cesu w przedsiebiorstwie. Wynik warsztatow kaizen
to zwykle istotne i przelomowe zmiany w okreslonym
fragmencie firmy. W érodowisku produkeyjnym zmia-
ny te moga dotyczy¢ jednoczesnie znacznej poprawy
wydajnosci. zmniejszenia zajmowane] powierzchni,
wyraznego zmniejszenia poziomu zapasow. skrocenia
czasow realizacji. poprawy ergonomii, bezpieczen-
stwa itd. Z kolei zmiany. jakich mozna oczekiwaé
na gruncie procesow administracyjnych i biurowych
obejmuja skrocenie czasu realizacji zadan (w tym
czasu przetwarzania dokumentow). poprawe jakoseci
informacji. zmniejszenie liczby 0s6b wymaganych do
obshugi procesu. itd. Dzialania doskonalace w ramach
warsztatow kaizen sa realizowane przez wyznaczone
zespoly pracownikow, ktorym przewodza nominowani
do tej roli liderzy. pod kierunkiem doswiadczonego
senseia (mistrza. nauczyciela).

Metoda warsztatow kaizen zostala przedstawio-
na swiatu zachodniemu po raz pierwszy w latach
80. przez japonska firme doradcza Shingijutsu. Jeden
z naszych przyjaciol — Art Byrne — nalezal do pierw-
szych uczniow wspolpracownikow samego Taiichi
Ohno. ktorzy zaczeli przeszczepiac techniki Lean
Management na grunt amerykanskiego przemyshu
(wlasnie pod szyldem Shingijutsu). poczatkowo
wylacznie za pomoca warsztatow kaizen. Staly sie
one z czasem fundamentem wielu spektakularnych
transformacji Lean Management. czego dowody od-
najdujemy nie tylko w znakomitej ksiazce Byrna'a
zatytulowanej ..Jak zrewolucjonizowac firme dzieki
Lean Management”. ale tez w doskonalosci operacyj-
nej wielu krajowych i1 zagranicznych firm. Przykla-
dem takiego przedsiebiorstwa jest chociazby firma
Esselte z Kozienic. nad ktora Art Byrne sprawuje
od wielu lat nadzor wlascicielski. O znakomitych
rezultatach uzyskanych w Esselte. m.in. dzieki war-
sztatom kaizen, wielu przedstawicieli spolecznosci
Lean Management w Polsce moglo sie przekonacé pod-
czas XIIT Konferencji Lean Management (po wiecej
informacji na ten temat zapraszamy do bazy wiedzy
dostepne] na www.lean.org.pl). Z dobrodziejstw
1 skutecznosci warsztatow kaizen korzystalo tez
szereg innych krajowych firm. zeby wymienié tu
chociazby wroclawska fabryke WABCO. czy kaliskie
zaklady Pratt&Whitney. Dzié metode zastosowana
po raz pierwszy przez Japonczykow mamy szczego-
lowo opisana w polskim wydaniu ksiazki ,,Warsztaty
Kaizen.”

Wydawaloby sie. ze gwarantem udanych warszta-
tow kaizen jest wynajecie doswiadczonego senseia.
takiego. ktory potrafi wykrzesaé z zespolu tyle
energii i zapalu. ze zmiany. ktore dotad wydawaly
sie niemozliwe. stana sie faktem po zaledwie pieciu
dniach intensywnej i skupionej pracy. Niewatpliwie
rola doswiadczonego moderatora i coacha jest nie
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do przecenienia. jednak sami byliémy swiadkami
nieudanych warsztatow, ktore prowadzili naprawde
znamienici mistrzowie w swoim fachu. Dlaczego war-
sztaty kaizen nie zawsze koncza sie sukcesem? Jak
czesto powtarza nam Jim Womack: . Menadzerowie
sprobuja wszystkiego co latwe. ale co nie dziala, za-
nim sprobuja tego co trudne, ale dziala”. Checialoby
sie rzec za Womackiem. ze wynajecie senseia to jest
wlasnie ..to latwe”. ale samo w sobie niestety do konca
nie zadziala. gdyz ani przewagi konkurencyjnej. ani
doskonalenia organizacyjnego. zwyczajnie nie da sie
kupié. ani w prosty sposob delegowac. Na skutecznie
przeprowadzone warsztaty kaizen sklada sie znacznie
wiece] niz tylko doswiadezony konsultant, o czym

w przystepny i1 wiarygodny sposob traktuje podrecz-

nik . Warsztaty Kaizen” Marka Hamela. Autor zwraca

W nim uwage m.in. na takie aspekty efektywnego

prowadzenia warsztatow. jak:

1. Osadzenie warsztatow w strategii przedsiebior-
stwa — dzialania doskonalace. ktore nie sa ukie-
runkowane na spelnienie potrzeb biznesu moga
same w sobie stac¢ sie marnotrawstwem. Stad
w ksiazce wiele miejsca poswiecono odpowiednie-
mu wyborowl 1 przygotowaniu obszarow. ktore
maja podlega¢ doskonaleniu z wykorzystaniem
warsztatow kaizen.

. Dobre przygotowanie warsztatow — jest ono
czynnikiem krytycznym efektywnosei stosunko-
wo krotkiej fazy przeprowadzania warsztatow.
Obejmuje m.in. zebranie danych. planowanie
zasobow, okreélenie celow, szkolenie uczestnikow,
logistyke warsztatow. itd.

3. Przeprowadzenie warsztatow z udzialem oraz
wsparciem odpowiednich 0sob — zaréwno wybor
odpowiednich liderow zespolow warsztatow kai-
zen. jak i obligatoryjna obecnosé menadzerow na
spotkaniach liderow zespolow. stanowia warunki
konieczne sukcesu przedsiewziecia.

4. Praca standaryzowana warsztatow kaizen — war-
sztaty kaizen podlegaja czterofazowej metodzie
dzialania. Faze samego przeprowadzania war-
sztatow poprzedzaja fazy strategii i planowania.
Z kolei po fazie przeprowadzenia sesji warsztatow
nastepuje faza doprowadzania podjetych dzialan
do samego konca. Bagatelizacja ktorejkolwiek
z tych faz wplynie albo niekorzystnie na przebieg
1 efektywnosé samych warsztatow w fazie ich
przeprowadzania. albo istotnie pogorszy mozliwe
do uzyskania wyniki.

5. Doprowadzanie do konca podjetych dzialan
— pieciodniowa sesja warsztatow kaizen ujawnia
potencjal i daje poczatek rozwiazaniom. ktore nie
zawsze daja sie wprowadzi¢ w ciagu pieciu dni.
Dzialania. ktore zainicjowano w trakcie warszta-
tow powinny by¢ kontynuowane i monitorowane
przez kolejne 30 dni.

8]
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6. Utrzymanie rezultatow — nowym rozwiazaniom
opracowanym podczas warsztatow musi towarzy-
szy¢ ich pozniejsze przestrzeganie. Przykladowo,
wdrozenie nowo opracowane] metody pracy
w postaci pracy standaryzowanej jest warunkiem
trwalosel wypracowanych rozwiazan. Kluczowa
role ma tu do spelnienia szezuply system zarza-
dzania.

. Odpowiednia kampania informacyjna. ktora
tworzy grunt pod spodziewane zmiany.

8. .Instytucjonalizacja” kaizen poprzez utworzenie
wewnetrznego Biura Promocji Kaizen. na czele
ktorego stoi koordynator kaizen. Biuro Promocji
Kaizen jest wewnetrznym kolem zamachowym
transformacji zapewniajacym ciaglos¢ zmian.

7

Co interesujace, autor — mimo. ze jest pasjona-
tem tematu — nie jest wyznaweca ,.religii warsztatow
kaizen.” Podkresla. ze nie sa one jedynym mozli-
wym antidotum na dowolny problem w organizacji.
ale komplementarna czesdcia systemu zarzadzania.
w ktorym jest rowniez miejsce na projekty doskonala-
ce. na tzw. codzienny kaizen. oraz na dzialania typu
..po prostu to zrobmy.”

Ksiazka w drobnych szezegolach opisuje proces
przygotowania. przeprowadzania i doprowadzania do
konca dzialan zainicjowanych w ramach warsztatow
kaizen. Czytelnik znajdzie w niej szereg drobiazgo-
wych wskazowek. porad 1 .gotowecow” zwiazanych
z efektywnym procesem realizacji. albo — jak pisze
autor — praca standaryzowana warsztatow kaizen.
Do niewatpliwych zalet podrecznika naleza tez:
mnogosc ilustracji. zestawy gotowych formularzy. czy
— czasami pelne gorzkie] ironii ale zawsze niezmier-
nie inspirujace — opowiesdci z gemba. czyli historie
1 przygody z warsztatow kaizen opowiedziane przez
doswiadezonych praktykow.

Na koniec jeszcze jeden komentarz dotyczacy
kontrowersyjnego tematu potencjalnej redukcji
zatrudnienia w wyniku dzialan doskonalacych.
Doskonalenie w oparciu o filozofie Kaizen i Lean
Management ma na celu redukeje ilosei potrzebnych
zasobow wykorzystywanych do produkeji wyrobu lub
wykonania uslugi. W ten sposob staja sie one tansze,
co przyczynia sie wprost do poprawy konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa. Towarzyszy temu zazwyczaj
poprawa jakosei 1 skrocenie czasu realizacji. Uwolnie-
nie zasobow dotyezy — mowiac jezykiem ekonomistow
—ziemi (powierzchni), kapitalu (uwolnionych srodkow
pienieznych). oraz pracy (czyli pracy ludzkiej). Cieszy-
my sie, kiedy uda sie uwolni¢ powierzchnie i gotowke.
ale dla uwolnionych pracownikoéw moze oznaczac
to powazne klopoty. Dlaczego? Niestety dlatego, ze
niektore firmy podejmuja decyzje o zwolnieniu pra-
cownikow, ktorzy okazuja sie dla nich nagle zbedni
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po ujawnieniu sie pozytywnych wynikow inicjatyw
doskonalacych. Nalezy w tym miejscu z cala stanow-
czoscia podkreslic, ze — pomijajac sytuacje naprawde
krytyczne. takie jak grozba bankructwa — jest to
polityka zgubna dla kazdego rodzaju biznesu. Dla-
czego? Bo nikt po takim incydencie nie zaangazuje
sie juz wiece] w doskonalenie. Zreszta. czy cheialbys
sie zaangazowac¢ w zmiany wiedzac, ze nagroda za
twoje wysilki bedzie zwolnienie cie z pracy? Chcemy
w tym momencie przestrzec tych wszystkich, ktorzy
koncentruja swoje dzialania doskonalace na krotko-
terminowych korzysciach widocznych natychmiast
w rachunku zyskow i strat bedacych wynikiem
zwolnien pracownikow: tego typu dzialania prowadza
w dluzszym horyzoncie czasowym do utraty przez
firme przewagi konkurencyjnej na rzecz konkuren-
tow. ktorzy w duchu idei kaizen potrafia wykorzystac
umysly 1 serca swoich najecenniejszych zasobow — czyli
ludzi — do rozwoju 1 wzrostu. Na szczescie — jak sie
okazuje — istnieje szereg bardziej wartosciowych
1 madrzejszych alternatyw dla sytuacji. w ktorych
po wdrozeniu pomyslow wypracowanych w trakcie
warsztatow kaizen stajemy przed decyzja co zrobié
z dostepnymi od teraz pracownikami. We fragmencie
podrecznika zatytulowanym ..Nikogo nie zwalniamy™
Mark Hamel cytuje przywolanego wezesniej Arta
Byrne'a. ktory twierdzi. ..ze istnieje przynajmniej
piec ..linii obrony” zanim ..pokaze sie ludziom drzwi™:
1) ogranicz nadgodziny, 2) zaangazuj ,nadwyzkowych”
ludzi w warsztaty kaizen (w celu osiagniecia korzysci
w przyszlosdci). 3) ezesé uslug lub polproduktow naby-
wanych do tej pory na zewnatrz u dostawcow. zacznij
wytwarzac u siebie w firmie. 4) skroc tydzien pracy
oraz 5) rozwin/wprowadz nowe linie produktowe.
dzieki ktorym zwiekszysz sprzedaz.”

Mamy swiadomosé. ze wiedza z kazde] ksiazki
— nawet tej niezwykle praktyczne] — pozostanie
w sferze .teorii”, dopoki nie zostanie zastosowana
na gruncie praktycznym. Zywimy jednak nadzieje.
ze lektura .Warsztatow Kaizen” — podrecznika. kto-
ry nie zostal opracowany w gabinetach teoretykow
inaukowcow. ale jest wynikiem wielu lat doswiadezen
w stosowaniu metody opracowanej w przemysle
— okaze sie na tyle inspirujaca. ze zapragniecie na-
tychmiast wykorzystac zdobyta wiedze do doskona-
lenia swoich organizacji.

A zatem do dzialania! Zyczymy Wam spektakular-
nych sukcesow w doskonaleniu swoich organizacji
z wykorzystaniem warsztatow kaizen!

Prof. Tomasz Koch

Dr Tomasz Sobezyk

Lean Enterprise Institute Polska
Wroclaw



UWAGI RECENZENTOW KSIAZKI

«Podrecznik Marka Hamela to lektura obowigzkowa dla
kazdego, kto chce zrozumie¢ metodologie Kaizen. Mark
bardzo jasno okresla role Kaizen, wykorzystujac znang
z Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS) wersje cykli SDCA
i PDCA. W swoim rozpisanym na konkretne etapy mode-
lu autor odnosi sie réwniez do praktycznego podejscia
do uczenia, ktére bazuje na wytycznych amerykanskiego
programu Training Within Industry (TWI). Program ten,
opracowany w latach drugiej wojny Swiatowej, przezywa
teraz druga miodos¢, stajac sie dla wielu firm odpowiedzig
na problemy z utrzymaniem zmian uzyskanych poprzez
Kaizen. Podrecznik Marka zdecydowanie zastuzyt sobie na
uprzywilejowane miejsce w mojej biblioteczce.”

— Robert J. Wrona, Executive Director, TWI Institute®

.10, co odroznia ksiazke Marka Hamela od innych po-
zycji o podobnej tematyce dostepnych na rynku, to
wyraznie powigzanie technicznych aspektéw warszta-
téw Kaizen z filozofig Lean. Kaizen to podstawowa stra-
tegia postepu w kazdym projekcie transformacji Lean.
A ksigzka Marka to podrecznik tej strategii”

— Bruce Hamilton, President, Greater Boston Manufacturing
Partnership

.Skuteczne zastosowanie metodologii Kaizen jest zawsze
wyzwaniem. Podrecznik Marka jest pierwsza ksiazka na
rynku, ktéra zajmuje sie warsztatami Kaizen w sposéb ca-
tosciowy — od samego planowania wydarzenia do monito-
rowania jego skutecznosci. Ksigzka ta przyda sie nie tylko
nowym adeptom Lean, ale réwniez wytrawnym eksper-
tom, ktérzy poszukuja pozycji definiujacej w sposob przej-
rzysty recepte na przeprowadzenie warsztatéw Kaizen
o gwarantowanym wysokim stopniu skutecznosci.”

— Richard Levesque, Vice President and General Manager,
Professional Division, MAAX U.S. Corporation

LPodrecznik Kaizen jest zbiorem jasnych wytycznych
postepowania dla firm aktywnie poszukujacych spo-
sobow na wdrozenie kultury ciggtego doskonalenia
i osiggniecia zaktadanych wynikéw ekonomicznych. Jest
niezastagpiony jako instrukcja wiasciwego podejscia do
stosowania metodologii Kaizen. Mam zamiar sprezento-
wac po egzemplarzu kazdemu z kierownikéw i dyrekto-
row w mojej firmie”

— Max Willsie, Plant Manager, Toyota Boshoku Canada, Inc.

«Podrecznik Marka Hamela mozna zastosowac wiasciwie
w kazdej dziedzinie przemystu. Daje konkretny obraz tego,
jak Kaizen powinien dziata¢. Polece go szefom wszystkich
wspotpracujacych z nami firm.”

— Linford Stiles, Chairman and CEQ, Stiles Associates

W podejsciu Lean chodzi o wyniki i efekty, nie tylko
o intensywna koncentracje na procesie. Podrecznik Marka
Hamela udanie rownowazy teorie Kaizen z konkretnymi
wskazéwkami operacyjnymi, daje kierownikom wszyst-
kich szczebli praktyczna instrukcje, jaka przyjac strategie
wdrozeniowg Kaizen i jak uzyskac z niej konkretne rezul-
taty.”

— Ted Gramer, Executive Vice President and General

Claims Manager, Liberty Mutual Group

Wyjatkowe, gtebokie studium technicznych aspektow
Kaizen. Daje zdroworozsagdkowe rady, jak unikna¢ puta-
pek niewlasciwego przygotowania warsztatéow Kaizen,
poradzi¢ sobie z brakiem zaangazowania kierownictwa
i niedostateczng dyscypling przy utrzymywaniu efek-
téw wprowadzonych zmian. To podrecznik, do ktérego
z pewnoscig wielokrotnie bede wracal, szukajac inspi-
racji.’

— Jack M. Dutzar, M.D., President/CEQ, Fallon Clinic, Inc.

«Niezwykle praktyczny podrecznik. Mark Hamel z wirtu-
ozerig oddat w swojej ksigzce nauke wyplywajaca z lat
doswiadczen w pracy z uznanymi sensei. Kierownictwo,
trenerzy Lean, wszyscy pracownicy przedsiebiorstw aspi-
rujgcych do miana firm Lean, niezaleznie od gatezi prze-
mystu, ktdra reprezentujg, na pewno znajda w niej nieza-
stgpione Zrédto wiedzy na temat wdrozenia i utrzymania
zmian na lepsze. Bede wykorzystywal podrecznik Marka
jako narzedzie szkoleniowe dla pracownikéw wszystkich
szczebli w mojej organizacji”

— David A. Amrhein, Vice President, Operations and Lean
Enterprise, Ascent Healthcare Solutions, Inc.

W trakcie kazdego wdrozenia Lean tempo zmian uzyski-
wanych dzieki Kaizen jest kluczowe dla utrzymania energii
projektu. Ta ksigzka, dzieki swej przystepnosci i logicznej
konstrukgcji, z pewnoscia pomoze nam zestandaryzowac
i podnies¢ poziom naszego programu ciagtego doskona-
lenia.”

— Kenneth Chandler, Vice President of Operations, Smith
& Wesson

«Zaangazowanie wszystkich pracownikéow w uzyskiwanie
zaplanowanych celéw przedsiebiorstwa jest podstawg
sukcesu Lean. Markowi Hamelowi udato sie niezwykle
sprawnie opisa¢ metodologie postepowania zespotu Ka-
izen. Jego podrecznik jest zestawem praktycznych wska-
zéwek, ktéry polecitbym jako lekture wszystkim liderom
organizacji i praktykom Lean.”

— Jerome D. Hamilton, Global Director, Lean Six Sigma
& Business Initiatives, 3M Industrial & Transportation Business



W swojej ksigzce Mark Hamel odkrywa podstawy rzemio-
sta prowadzenia skutecznych warsztatéw Kaizen. Oprécz
aspektéw technicznych Kaizen skupia sie réwniez na
zrozumieniu i sposobach zapanowania nad emocjonal-
nym fadunkiem, jaki warsztaty takie ze sobg niosa. Jego
wskazowki pozwalaja wptywac na pracownikéw i angazo-
wac ich, niezaleznie od ich szczebla w strukturze organi-
zacyjnej firmy, co jest podstawg stworzenia kultury Lean
w przedsiebiorstwie!

— Julie DeWane, VP Global Supply Chain, GE Security

Wszyscy poszukujacy rad przy tworzeniu czy rozwoju
umiejetnosci Kaizen docenia ksigzke Marka Hamela z jej
praktycznym, opisanym krok po kroku podejsciem. Pod-
recznik jest recepta na sukces, uzupetniong o wskazéwki,
jak uniknag¢ btedow w trakcie wdrozenia. Zamawiam te
ksigzke dla wszystkich moich przetozonych i sugerowat-
bym jej przeczytanie wszystkim, ktérzy do pracy zgodnej
z zasadami Lean podchodza powaznie!”

— Stephen R. Malick, VB WW Business Improvement,
Johnson & Johnson Vision Care, Inc.
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PODZIEKOWANIA

»T1en, kto uwaza, ze mozna w pewnym wieku prze-
stac byc uczniem, nigdy nie nauczyt sie uczyc.”
— Georgelles

Jedna z cech swiadezacych o przynaleznosci do
spolecznosci lean, jest uczenie sie przez patrzenie,
dzialanie i studiowanie. Praktycy Lean Management
sa studentami do konca zycia. Ci. ktorzy potrafia
uczy¢ innych z nalezyta pokora wiedza. ze nie sa
w stanie wiedziec¢ wszystkiego i ze nadal pozostaje im
mnostwo do nauki. Sam zaliczam sie do tej wlasnie
kategorii ludzi.

Senseiem — czyli po japonsku nauczycielem — albo
jeszeze bardziej doslownie — .tym. ktory przeszedl juz
te droge przed toba” —nikt sie nie rodzi. Na poczatku
swoje] kariery kazdy sensei musial mieé swojego
senseia, ktory go nauczal. napominal. zachecal do
podjecia wyzwan. prawil komplementy oraz pozwa-
lal popelniac¢ bledy. prowokujac do refleksji i ciaglej
poprawy. Moimi senseiami byli niezyjacy juz Bill
Moffitt 1 jego kolega Bob Pentland. Ich nazwiska
powinienem uzupelni¢ dluga lista wielu innych osob
(kolegow. przyjaciol i klientow). ktorym cheialem
szezerze podziekowac. a ktorych z obawy przed po-
minieciem kogokolwiek. nie bede tutaj wymienial.
Cheialbym jednak podkresli¢ znaczenie tych osob.
ktorzy poswiecili swoj cenny czas. zeby ksiazka ta
mogla stac sie lepsza. Osobiscie nauczylem sie od
nich bardzo wiele 1 ufam. ze wiedze te uda mi sie
przekazac innym za sprawa tej ksiazki. Oto oni:

m Matthew Ayers

m Michael Bailey

m Jill R. Behringer

m Edward P. Beran

m Evan M. Berns®

m Ginger Chandler

m Carl M. Cicerrella

m James J. Cutler

m Jerry C. Foster

m Harold V. Hassebrock
m Richard A. Jeffrey®

m Robert L. Klesczewski
m Joseph I. Murli

m dr Michael O’ Connor®
m John A. Rizzo

m Craig Robbins

m Bruce E. Thompson

m Charles J. Wolfe

*Evan. Richard i Michael poswiecili mnostwo swo-
jego czasu., weryfikujac wezesne szkice ksiazki. Za to
jestem im najbardziej wdzieczny. Cheialbym rowniez
wymieni¢ w tym miejscu Rosemary Csizmadia. Star-
szego Redaktora SME. ktora cierpliwie coachowala
autora-neofite i dzieki ktorej ksiazke te daje sie duzo
latwiej czytac.
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SLOWO WSTEPNE

Moja osobista podroz kaizen (lean) rozpoczela sie
w 1982 roku. kiedy objalem stanowisko dyrektora
generalnego w jednej ze spolek General Electric
zajmujace] sie produkcja lamp wyladowczych
kwarcowych. WdrozyliSmy prosty system kanban
pomiedzy moim oddzialem a jednym z naszych do-
stawcow. ktory rowniez nalezal do grupy zakladow
GE zajmujacych sie produkcja oswietlenia. Zapasy
jarznikow kwarcowych (poczatkowy cel systemu kan-
ban) spadly z 40 do 3 dni. natomiast wydzial mojego
dostawcy. ktory byl odpowiedzialny za ich produkeje
zdolal calkowicie wyeliminowac ich zapas. Co wiece].
efekty uboczne byly tak oszalamiajace (uwolniona
przestrzen. poprawa poziomu obslugi klienta. lep-
sza jakoscé 1 wieksza produktywnosé). ze stalem sie
wielkim fanem i oredownikiem tej nowe] metody
dzialania. Wdrozenie zasad systemu produkcyjnego
Toyoty we wszystkich firmach, ktorymi od tamtej
pory kierowalem, bylo zawsze moim priorytetem.
Jednak nie zetknalem sie z podejsciem opartym
na warsztatach kaizen az do 1985 roku. kiedy to
przeszedlem do Danaher Corporation na stanowisko
dyrektora naczelnego jednej z dwoch dywizji koncer-
nu w randze wiceprezesa calej grupy. Podlegalo mi
osiem z 13 fabryk nalezacych do Danaher.

W lecie 1987 roku Danaher byla pierwszym amery-
kanskim klientem powstalej niedawno (w 1986 roku)
japonskiej firmy konsultingowej Shingijutsu. Jej trzej
pierwsi zalozyciele (razem z czwartym partnerem.
ktory dolaczyl do nich rok pozniej). spedzili cale swoje]
zawodowe zycie w Toyocie. Zanim utworzyli Shingi-
jutsu. pracowali przez wiele lat dla samego Taiichi
Ohno — tworey systemu produkeyjnego Toyoty (TPS)
—wdrazajac zasady TPS w fabrykach koncernu oraz
zakladach grupy dostawcow pierwszego rzedu. Ich
pierwsze warsztaty kaizen byly skoncentrowane na
dwoch moich fabrykach: Jacobs Engine Brake (Jake
Brake) Company oraz jej siostrzanej dywizji Jacobs

Chuck Company. Rezultaty. jakie osiagnely obie firmy
byly oszalamiajace.

Kiedy zaczynalismy. obie byly w tak fatalnej
kondycji. ze Shingijutsu nie cheialo podjac¢ sie
wspolpracy z pozostalymi firmami z grupy. dopoki
nie mieli pewnosci. ze ..Brake” i ..Chuck” byly wy-
starczajaco daleko zaawansowane we wdrazaniu
Lean Management. Po kilku latach udalo nam sie
skloni¢ ich do rozszerzenia swojej dzialalnosci na
nasze pozostale fabryki. ale nadal wiele z oddzialow
Danaher pozostawalo bez pomocy. Aby temu zara-
dzi¢. powolalismy do zycia tzw. .kaizen prezesow’,
w celu rozszerzenia 1 przyspieszenia wdrozenia
kaizen w calej firmie. Co szesé¢ tygodni odbywala
sie seria warsztatow kaizen w wybranej fabryce.
ktorych uczestnikami byli prezesi i wiceprezesi ds.
produkeyjnych wszystkich 13 zakladow dywizji.
UeczyniliSmy ogromne postepy 1 dobrze sie przy tym
bawilismy. W efekcie Lean Management (jako Dana-
her Business System) stalo sie sposobem dzialania
Danaher i sprawilo, ze stosunek ceny sprzedazy do
generowanych zyskow byl dwukrotnie wyzszy niz
u konkurencji. co w polaczeniu z kultura lean posta-
wilo firme w czolowce przedsiebiorstw notowanych
na gieldzie w ostatnich 20 latach.

We wrzesniu 1991 roku postanowilem wykorzy-
stac zdobyte doswiadczenia i zostalem prezesem fir-
my Wiremold Company z centrala w West Hartford
w stanie Connecticut.

I jak to sie mowi... reszta jest juz historia lean.

Pomimo ze warsztaty kaizen sa wyjatkowym
mechanizmem wdrozeniowym. ktory bardzo prak-
tycznie wspiera proces ciaglego doskonalenia. nalezy
podkreslic. ze nie rownaja sie one Lean Management.
Wielu ludzi twierdzi. ze skoro robi warszaty kaizen.
to znaczy. ze wdraza Lean Management. Jest to
stwierdzenie, ktore niestety nie jest uprawnione.
Lean Management obejmuje narzedzia. warsztaty
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