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WSTEP

Dziekuje, ze czytasz te stowa. To dla mnie potwierdzenie, zZe to, co
robie, ma sens i daje warto$¢ innym. Mozesz sie zastanawia¢, dlacze-
go napisatem te ksigzke. Przeszedlem droge od chtopaka skladajgcego
gazetki w ramach dorywczej pracy, poprzez malarza doméw w Nor-
wegii, osobe zatrudniong w miedzynarodowej korporacji, konsultanta
lean, az do przedsiebiorcy i wspétwlasciciela preznej firmy dorad-
czej. Na rynku jest sporo literatury na temat metod i technik lean
management — duzo technicznej wiedzy, ktéra pomaga redukowa¢
straty w firmach. Zdobyte przeze mnie do$wiadczenie podpowiada
mi jednak, ze brakuje koncepcji, jak by¢ dobrym usprawniaczem,
czyli liderem lean.

Jakie elementy sg potrzebne, aby ludzie chcieli z Tobg pracowac i aby
obdarzyli Cie niezbednym zaufaniem? Co i jak trzeba robi¢, zeby
skutecznie pomaga¢ innym usprawniac siebie i swoje firmy? Na jakie
trudne pytania trzeba zna¢ odpowiedzi? Z jakimi obawami nalezy
sie mierzy¢? Jak inspirowac¢ pracownikéw, zeby zobaczyli w uspraw-
nieniach dobrg zabawe? Moim celem jest poméc Ci w usprawnieniach
poprzez udzielenie odpowiedzi na te pytania.

Pomagatem kilkudziesieciu firmom we wprowadzaniu filozofii lean.
Shuzytem pomocg kilkuset osobom borykajagcym sie z podobnymi
trudnosciami. Mozliwe, ze sam doswiadczytes$ (-as) tych trudnosci.
By¢ moze wiesz, jak czasami trudno jest zacheci¢ ludzi do wprowa-
dzenia usprawnien. Mozliwe, ze zastanawiale$ (-a$) sie juz wielokrot-
nie, jak odpowiadaé na te trudne pytania, ktore ludzie zadajg przy
wdrozeniach zmian. Mozliwe nawet, ze juz podejmowates$ (-as) proby
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wdrozenia usprawnien w swojej firmie. Jednak zakonczyty sie one
porazka. Jesli jeste$ przedsiebiorcg, menadzerem chcgcym rozwijaé
swoj biznes, konsultantem lean, trenerem w zakresie ciggtego dosko-
nalenia, inzynierem procesu albo osobg, ktéra interesuje sie tematem
zyskownego wdrazania usprawnien, to ta ksigzka jest dla Ciebie.
Wiem, ze opisane w niej przypadki i doswiadczenia mogg by¢ po-
mocne w osiggnieciu Twoich celéw.

Ksigzka jest podzielona na dwie czesci. W pierwszej przyblizam hi-
storie trzech projektéw usprawnien, ktére miatem przyjemnos¢ pro-
wadzi¢. Wybralem je ze wzgledu na réznorodnos¢ branz (hutnictwo,
e-logistyka, handel), specyficzne wyzwania charakterystyczne dla
rynkéw, na ktérych dziatajg te firmy, historie rozwoju tychze firm,
ciekawe efekty wdrozen oraz lekcje, ktére wyniostem z tej wspétpra-
cy. W drugiej czesci przyblizam, moim zdaniem, niezbedne osobi-
ste umiejetnosci, doswiadczenia i sposéb mys$lenia, ktére powinny
charakteryzowac¢ wiarygodnego lidera lean — osobe, z ktérg ludzie bedg
chcieli pracowac¢ i ktorej zaufajg w trudnych momentach zmiany.

Dzieki sprawdzonej przeze mnie osobistej koncepcji usprawniacza
i opisanym w tej ksigzce dobrym praktykom wyptywajgcym z pro-
jektéw masz szanse zaoszczedzi¢ sporo pieniedzy. Mozesz wydac je
na usuwanie niepotrzebnych bledéw, na nauke na Zzywym organizmie
firm i ludzkich emocji albo wybra¢ inng droge i skorzysta¢ z dobrych
rad. W tym drugim przypadku pienigdze zostang w Twojej kieszeni,
dzieki czemu bedziesz mogt (mogta) zainwestowac je w co$ przyjem-
niejszego i pozyteczniejszego. Wybor nalezy do Ciebie.

Jak czytac te ksigzke?

W kazdym rozdziale bede sie opierat na wtasnych doswiadczeniach.
Jesli o czyms pisze, to oznacza, ze to przezytem. Jest to jedna z zasad,
jakie mi przySwiecajg. Czasem bede pisal o sukcesach, a czasem
o porazkach, bo staram sie uczy¢ z jednych i drugich. Zachecam Cie
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do zaznaczania i notowania tego, co ma dla Ciebie najwiekszg war-
tos¢. Przyda sie zakre§lacz, otéwek albo odpowiednia opcja w urzg-
dzeniu, na ktérym czytasz te ksigzke.

W pierwszej czesci ksigzki przedstawiam historie ciekawych pro-
jektéw usprawnien wedtug standardowego formatu. To ulatwi czyta-
nie i wyciggniecie esencji, czyli dobrych rad. Te doswiadczenia pomogag
Ci w przewidywaniu, co i gdzie moze Cie czeka¢, oraz w znajdowaniu
odpowiedzi na trudne pytania, zanim jeszcze padna.

W drugiej czesci ksigzki znajdziesz dobre rady oraz kroétkie pytania
na zakonczenie wybranych rozdziatéw. Zachecam Cie, by$ zainwe-
stowal (-1a) kilka chwil i odpowiedziat (-ta) na te pytania zgodnie
z Twoimi doswiadczeniami i warto$ciami. Niezliczona ilo$¢ porazek,
jakie widziatem w firmach lub jakich sam do$wiadczytem, byta spo-
wodowana tym, Ze zabraklo odpowiedniego przygotowania. Zabrakto
czasu na refleksje i odpowiedzi na kluczowe pytania. W tej ksigzce
zadaje pytania, ktére pomogg Ci sta¢ sie skutecznym liderem lean
— o0sobg, z ktérg ludzie bedg chcieli pracowac¢. Usprawniaczem, ktory
skutecznie pomoze zaoszczedzi¢ czas, pienigdze i zbuduje atmosfere
dobrej zabawy podczas szukania nowych mozliwosci zmian.

Zachecam Cie jeszcze do jednego — nie spiesz sie z tg ksigzkg. Moze
to niezbyt popularna rada w dzisiejszych czasach, ale moim zdaniem
bardzo wartos$ciowa. Jesli potrzebujesz czasu na przemyslenie ja-
kiego$ zagadnienia, to go sobie daj. Mnie najlepsze pomysty przycho-
dzg do glowy, kiedy sprzgtam mieszkanie (ku uciesze mojej narze-
czonej) albo uprawiam sport. Nie wiem, jak jest w Twoim przypadku,
ale na pewno masz takg przestrzen i licze, ze sporo w niej przeby-
wasz. Podsumowujgc: czytaj, zaznaczaj, notuj, odpowiadaj na pyta-
nia i daj sobie czas. RAb to dla siebie. Nie dla mnie, nie dla szefa, nie
dla kolegéw z pracy. Jesli nauczysz siebie, to pomoc innym bedzie
lekka i przyjemna.
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RozDzIAL 4.
TO JEST TAK JAK... CZYLI

LEAN MANAGEMENT PO LUDZKU

Poznaje sporo nowych ludzi. Mam fach, ktéry to umozliwia, i bardzo
to cenie. Rocznie przeprowadzam pewnie kilkaset rozméw z nowo
poznanymi osobami. Jednym z czestych elementéw tych rozméw
jest klasyczne pytanie ,,A czym sie zajmujesz?”.

Gdy je stysze, moja glowa momentalnie wskakuje na wyzsze obroty.
Dlaczego? Bo od lat prowadze pewng rozgrywke. Jej celem jest prze-
kazanie osobom postronnym w jasny i przystepny sposéb, co ja —
do cholery jasnej — robie w tych firmach i dlaczego ma to takg dziwng
nazwe ,lean management”. Za sprawg swojego umystu, nabytych
umiejetnosci miekkich, jezykowych i perswazyjnych staram sie wznies§¢
na wyzyny, zeby w konicu przekazaé to w przystepny sposob. Stawka
tej rozgrywki jest niebagatelna. Sg nig: zrozumienie, zaufanie i wiary-
godnos¢ — bezapelacyjna podstawa w usprawnieniach. Bez tego mo-
ge na glowie stawac, a postepu w firmie nie bedzie.

— Wdrazam lean management w firmach produkcyjnych i ustugowych.
Kaizen, 5S, SMED, TPM, standaryzacje. — Dosy¢ szybko i bolesnie
przekonatem sie, ze odpowiedZ w tym stylu nie stanowi nici poro-
zumienia. Wrecz przeciwnie, czesto na twarzy osoby stuchajgcej ta-
kich stéw rysuje sie lekka pogarda w stylu:

— A nie mozesz po ludzku, bufonie?!
Bardzo mozliwe, ze wiesz, o czym moéwie.

— Lean? Super! To bardzo ciekawe. Wiem, ze duzo mozna poprawic
w ten sposéb — na palcach jednej reki moge policzy¢ odpowiedzi
w tym stylu.
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Stad tez ta rozgrywka. Zawsze uczono mnie, ze za komunikat od-
powiada nadawca i kazdy z nas ma inng mape rzeczywistosci, ktora
wplywa na odbiér informacji. Pracuje wiec nad tym, aby by¢ jak najle-
piej rozumianym i méwi¢ po ludzku. Jest to rowniez jeden z celéw
tej ksigzki — wyjasnienie po ludzku, czym jest lean. Tak aby poméc
Ci uczy¢ innych, o co w tym wszystkim chodzi. W tej czesci ksigzki
postaram sie na zyciowych, codziennych przyktadach wyjasni¢ nie-
ktére terminy i metody, ktére mogg budzi¢ nieporozumienia. Wy-
biore te, ktére w mojej ocenie najczesciej przydajg sie na poczgtku
drogi wiodacej do usprawnien w duchu lean.

Dlaczego to takie wazne? Bo masz w zasadzie tylko jedng szanse na
ztapanie kontaktu z osobami, ktérym masz pomaga¢ we wdrazaniu
zmian. JeSli zrobisz to dobrze, na zyciowym przykladzie, to tak tez
— dobrze — Cie zapamietajg. Jako cztowieka, ktéry méwi jasno i jest
bardzo praktyczny. Mam wrazenie, ze wielu treneréw i konsultantéw
ma wrecz przeciwng strategie. Starajg sie zmeczy¢ rozmoéwcoéw spe-
cjalistycznym stownictwem i terminami, zeby wyj$¢ na wysokiej klasy
specjalistéw. Ja bede Cie zacheca¢ do tego, zeby méwi¢ prosto i po-
stugiwa¢ sie codziennymi przyktadami. Wywody akademickie zostaw-
my uczelniom wyzszym, a skomplikowane terminy i skroty — spe-
cjalistom wysokiej klasy.

Ponizej przeczytasz o moich propozycjach wyjasniania podstawo-
wych terminéw z wykorzystaniem zyciowych przyktadéw. Licze, ze
pomogg Ci one sformutowa¢ wtasne przyktady na bazie Twoich in-
dywidualnych doswiadczen. To znacznie utatwi wyjasnianie innym
osobom podstawowych leanowych termindw.

Proces, czyli co?

Robites$ (-as) kiedys jajecznice? Na pewno tak. Kazdy robi jg inaczej.
Ja najpierw wyciggam jajka z lodéwki i miseczke. Potem rozbijam
jajka do miseczki. Nastepnie siegam po drewniang tyzke i mieszam
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rozbite jajka, zeby z6tko sie rozjechato. Skorupki wyrzucam do ko-
sza na $Smieci. Potem kroje szynke, cebule, czosnek. Odkladam to
wszystko na chwile i przygotowuje pozostate rzeczy do $niadania,
na przyktad: talerze, sztuéce, parze herbate czy kawe, kroje chleb,
pomidory i ogérki, wyciggam twardg, robie porzgdek na stole i tak
dalej. W miedzyczasie wyciggam tez z szafki patelnie, a z lodéwki
— masto. Stawiam patelnie na palniku. Odkrawam kawalek masta,
wrzucam je na patelnie i jg rozgrzewam. Gdy juz koncze przygotowa-
nia innych rzeczy, wtedy wrzucam szynke, cebule i czosnek na roz-
grzang patelnie. Staram sie zgra¢ wszystko tak, zeby moc skupic sie
juz tylko na patelni i w odpowiednim czasie wyla¢ na nig jajka z mi-
seczki. Wtedy pozostaje tylko posoli¢ i doktadnie, powoli miesza¢, nie
odrywajac drewnianej tyzki od dna patelni. Wtedy jajka nie przy-
wierajg i jajecznica jest najlepsza. Cato$¢ zajmuje mi jakie$ 17 minut.

OczywisScie dla mnie taka jajecznica jest najlepsza. Twoja jajecznica
bedzie zapewne inna, Twoja mama zrobi jeszcze inng, a Twoja druga
polowa wprowadzi jakie$ inne czynnosci albo zmieni ich kolejnos¢.
I te czynnos$ci to wlasnie jest proces. Pewna kolejno$¢ wykonywania
czynnoSci, ktora daje okreslony efekt. Proces to jest to, co dzieje sie
faktycznie, w realnym S$wiecie. Stoje w tej kuchni i to robie. Nie myli¢
z procedurg, ktéra jest opisem procesu. W przykladzie z jajecznicg
mamy wiasciwie do czynienia z procesem produkcyjnym, poniewaz
z péiproduktéw wytwarzamy produkt finalny. Dochodzi obrébka
cieplna i pewne szczegdly wykonywania kazdej czynnosci, ktére bar-
dzo wplywajq na konicowy efekt — w tym przypadku na smak, zapach
i estetyke podania — czyli to, za co chce zaptacié¢ klient.

Coraz cze$ciej mamy do czynienia z usprawnianiem procesow ustu-
gowych, biurowych czy tez administracyjnych. Tutaj takze spotykam
sie z ming, ktéra mowi mniej wiecej:

— Ale co doktadnie masz na mysli? Co to za procesy?

Miatem kilka razy w swoim zyciu (nie-) przyjemnos$¢ uczestniczenia
w stluczce samochodowej. Nie wiedzialem wtedy jeszcze, Ze naj-
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gorsze dopiero przede mng. Zaczynat sie bowiem proces usuwania
szkody powypadkowej w samochodzie z udzialem ubezpieczalni.
Mozliwe, Ze tez tego doswiadczyles (-as). Pewnego marcowego po-
potudnia 2016 roku nie zauwazytem samochodu nadjezdzajgcego
z drogi z pierwszenstwem i uszkodzitem przemitej pani reflektor,
maske i kilka innych elementéw. M6j samochdd réwniez delikatnie
ucierpial, wiec zaczat sie proces usuwania szkody.

Zadzwonilem do mojego leasingu, aby zglosi¢ kolizje. Pani (réwnie
mita jak ta, ktorej zniszczytem samochdd) po uzyskaniu ode mnie
odpowiedzi na liczne pytania powiedziata ze spokojem:

— Prosze zatelefonowac¢ réwniez do ubezpieczalni, zeby zglosic te
szkode.

Zadzwonitem wiec do ubezpieczalni.

— Dziekujemy za kontakt. Prosimy poczekaé¢ na zgloszenie konsul-
tanta. Przypominamy, ze wszystkie rozmowy sg nagrywane. Jesli nie
wyrazajg panstwo zgody na nagrywanie, to prosimy o roztgczenie sie
— jak zwykle zostatem przemile powitany na infolinii.

— Dzienl dobry, chcialbym zglosi¢ szkode w zwigzku z samocho-
dem, ktéry mam w leasingu — wyja$nitem w pierwszych stowach.

— Dziekuje za kontakt — pani zaczeta catkiem sympatycznie, ale
cigg dalszy juz nie byl taki przyjemny. — Bardzo prosze o podanie
NIP-u firmy, numeru rejestracyjnego samochodu, modelu samocho-
du, rocznika produkcji, miejsca kolizji, daty, godziny i okoliczno$ci
zdarzenia.

— Hm. Przed chwilg praktycznie te same dane podatem pani z leasin-
gu. Czy nie ma mozliwosci, zeby je jako$ zgra¢? — zapytalem w le-
anowym duchu.

— Niestety nie. Takie mamy wymogi i potrzebuje tych informacji
od pana — ustyszalem wytrenowang odpowiedz.
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W kolejnych krokach dowiedziatem sig, ze skontaktuje sie ze mng
rzeczoznawca i uméwi sie na spotkanie, zeby wycenic¢ szkode. Rze-
czoznawca skontaktowat sie ze mng po kilku dniach. Po krétkich
pertraktacjach udato nam sie uméwi¢ na spotkanie pewnego wtor-
kowego wieczoru. Bylo pochmurno, ciemno i padato. Rzeczoznawca
okazatl sie bardzo skrupulatny.

— Bardzo prosze o wypekienie tej dokumentacji — powiedzial, wre-
czajgc mi kilka kartek.

Pewnie juz wiesz, czego te informacje dotyczyly. Wiekszo$¢ z nich
podatem w rozmowie telefonicznej z leasingiem oraz ubezpieczalnia.
Przystgpitem wiec do wypelniania tych papierkéw bardzo niechet-
nie. W takich chwilach udaje mi sie czasami wzig¢ gleboki oddech
i wyjasni¢ sobie, ze warto przejs¢ takie doswiadczenie w celach po-
znawczych. Dzieki temu mam o czym opowiadac albo pisac.

Podatem wiec takie informacje, jak: NIP firmy, numer rejestracyjny
samochodu, model samochodu, rok produkcji, miejsce kolizji, data,
godzina, oraz narysowatem szkic zdarzenia, opisatem, jakie elementy
obu samochoddéw ulegly zniszczeniu, wpisatlem swéj PESEL, date
urodzenia (sic!), miejsce zamieszkania, miejsce zameldowania, ad-
res firmy, numer konta, preferowany warsztat, w ktérym ma zostac
wykonana naprawa, numer telefonu i adres e-mail. Czekatem tylko
na pytanie o numer buta i grupe krwi. Jak juz przebrneliSmy przez
te, jakze intrygujgce formalnosci, skrupulatny rzeczoznawca zobaczyt
samochdd.

— Jest ciemno i pada deszcz, przez co nie wida¢ dokladnie szkody.
Mam nadzieje, zZe takie zdjecia wystarczg do wyceny. Otrzyma pan
jg na e-mail tak szybko, jak to bedzie mozliwe — skwitowat na koniec.

Po kilku dniach wycena juz byta gotowa. Przestalem jg do wybranego
warsztatu i umowitem sie na naprawe. Na szczescie przezornie za-
dzwonitem tam klika dni wcze$niej, zeby zarezerwowali sobie dla
mnie termin.
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Polska droga do szczuptego zarzadzania

Lean management, ttumaczone czasem jako ,szczupte zarzadzanie”, polega na takim prowadzeniu
firmy, aby dostarczac oczekiwane przez klientéw produkty czy ustugi w najprostszy mozliwy sposab,
z zachowaniem szacunku do pracownikdow. Koncepcja ta wywodzi sie z filozofii dziatania przyjetej
pierwotnie m.in. w fabrykach Toyoty i byta tematem wielu publikaciji. Techniczna wiedza pomagajaca
redukowac straty w przedsigbiorstwach jest wiec dostepna, gorzej z koncepcjami dotyczacymi tego,
jak by¢ dobrym ,usprawniaczem”, czyli lean managerem czy trenerem ciagtego doskonalenia.

Jakie elementy s3 potrzebne, aby ludzie chcieli z Tobg pracowac i darzyli Cig zaufaniem? Co i jak

trzeba robic, aby skutecznie pomagac innym usprawniac siebie i swoje firmy? Na jakie trudne pytania
trzeba zna¢ odpowiedzi? Z jakimi obawami sig mierzy¢? Jak inspirowac pracownikow, zeby zobaczyli

w usprawnieniach dobrg zabawe? Z tymi problemami na co dzier styka sie menadzer, ktérego zadaniem
jest przeprowadzi¢ firme przez $ciezke zmian w duchu lean. Zmagat sie z nimi takze Andrzej Krotki,
ktory od lat pomaga w tym zakresie polskim przedsigbiorcom. Swoje do$wiadczenia, spostrzezenia

i rady dla lean managerow zebrat w tej ksigzce. Podzielit ja na dwie czgsci — w pierwszej przybliza

trzy konkretne projekty, ktore miat przyjemnosc¢ prowadzic, w drugiej omawia niezbedne osobiste
umiejetnosci, doswiadczenia i sposoby myslenia, jakimi musi dysponowac wiarygodny ,usprawniacz”.
Ktog, z kim ludzie beda chcieli pracowaé i komu zaufajg w trudnych momentach zmiany.
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