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NASZA DROGA DO QRM

Wszystko zaczeto sie w 2012 roku, kiedy realizowalismy kilka
duzych projektéw u naszych klientow — to firmy produkcyjne pro-
dukujgce wyroby o duzej zmiennosci. Chodzito tam o produkcje
nisko seryjna i realizacj¢ produktéw na konkretne zamoéwienie
ze skomplikowanymi procesami biurowymi. ZauwazyliSmy, ze
Swietnie sprawdzajgce sie¢ wczesniej narzedzia Lean wykazuja przy
takiej produkcji ograniczenia, a mowigc wprost — ze nie do konca
sg skuteczne. OdkrylisSmy, ze brak czasu taktu, brak standaryza-
cji wyrobéw oraz jednorazowa produkcja o tysigcach wariantow
potrzebujg innego, nowego podejscia. Szczegdlnie widoczne byto
to w procesach biurowych, gdzie praca przechodzita po kilka razy
przez te same dzialy, a czasy realizacji w biurze stanowily nawet
50% catkowitego Lead Time zamowienia klienta. ZastanawialiSmy
sie wowczas, jak potaczy¢ swiat produkcji i Swiat biura w sprawny
system oparty o taki parametr sukcesu, by synchronizowat firme
w jednym, sp6jnym kierunku dziatania. Brzmi znajomo?

ZaczelisSmy wymyslaé modyfikacje naszego sposobu dziata-
nia — i zaczelo to przynosi¢ pierwsze efekty. Mianowicie zmienia-
liSmy strukture firmy i koncentrowaliSmy ludzi na czasie dostawy.
Dodatkowo zaczelisSmy szukaé metody pracy — bo przeciez Swiat jest
peten dobrych praktyk we wszystkim, a szczegdlnie w zarzadzaniu.
TrafiliSmy na ciekawg koncepcje, opisang jako POLCA (juz nazwa
wskazywala, ze do nas pasuje), do sterowania skomplikowanym
przeplywem, ktora w tamtym czasie wydawala sie¢ doktadnie tym,
czego szukalismy. I tak — po nitce do ktgebka — dotarlismy do cato-
sciowego podejscia nazywanego QRM (Quick Response Manufac-
turing) oraz tworcy tej metodyki, profesora Rajana Suri. Napisalem
krotkiego maila i juz w pazdzierniku spotkaliSmy sie w Holandii
na warsztatach, gdzie poznatem metodyke QRM i jej tworce —
cztowieka wyjatkowego. SpedziliSmy caty dzien na dyskusjach. Sg
takie dni w zyciu, ktére nazywamy niezapomnianymi — i ten ciepty
pazdziernikowy dzien taki wtasnie byt. Dos¢ szybko z profesorem
Surim znalezliSmy wspdlny jezyk i wypracowaliSmy pomysl, jak sie
okazalo, na wieloletnig wspolprace. QRM stat sie jedng z najwaz-
niejszych metod pracy w 4Results.
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Naszg przygode zaczelisSmy od potrocznej certyfikacji zespotu
4Results: otrzymaliSmy petng wiedze 0 QRM ze wszystkim narze-
dziami, a takze o tym, co sie zyskuje, uczac si¢ u Zrodta — moglismy
zrozumied, jakie intencje miat tworca, opracowujac kazde narzedzie.
Byl to wspaniaty czas i dzigki temu staliSmy si¢ dla klientow zZrodlem
wiedzy i przyszlym partnerem w projektach wdrozeniowych.

W zyciu i biznesie trzeba mie¢ mase szczeScia — i my je mie-
lisSmy, bo szybko zaufato nam dwoch pierwszych klientow. Zreali-
zowaliSmy u nich projekty QRM przy aktywnym wsparciu naszego
guru Rajana Suri (ktéry na nasze zaproszenie juz w 2014 roku
przyjechat po raz pierwszy do Polski). W tym okresie naprawde
duzo sie dziato, np. wydaliSmy pierwsza edycje ksigzki Zyskaj na
czasie, zaczeliSmy aktywnie promowaé QRM nie tylko w Polsce,
bo zatozylismy razem z szeScioma innymi firmami konsultingowymi
z Europy Instytut QRM z siedzibg w Brukseli, ktorego zadaniem do
dzisiaj jest propagowanie wiedzy o QRM i certyfikacja przysztych
QRM Championoéw (wiecej na www.qrminstitute.org). ZaczeliSmy
realizowaé projekt za projektem, zdobywajac kolejne poziomy
wtajemniczenia i, co wazne, pomagajac naszym klientom w osig-
gnieciu spektakularnych wynikéw zaré6wno w polskich firmach, jak
i w oddziatach firm zagranicznych, dla ktorych ta metodyka byta
Swietnym pomystem na zaskoczenie wszystkich w centrali (wiecej
znajdziecie w Case study na koncu ksigzki).

Uwienczeniem tych pierwszych intensywnych czterech lat
byta wspaniata nominacja dla nas w 4Results, ktora przyszta ze
Swiata QRM. ZostaliSmy drugim w Europie gospodarzem kolejnej
Swiatowej konferencji QRM. Radosci nie byto konca, ale organi-
zacja takiego wydarzenia to wielkie przedsiewzigcie, ktore przez
pot roku pochtoneto nas na dobre. Konferencja odbyta sie w War-
szawie 6-9 czerwca 2016 roku, a po niej i wielkiej promocji QRM
ruszyliSmy do realizacji kolejnych projektow petnych wyzwan.
Woéwczas byto juz jednak znacznie tatwiej przekonywac kolejne
spotki do wspoltpracy, bo nasi Ambasadorzy 4Results i QRM (wta-
Sciciele i zarzadzajacy firmami, ktore skutecznie wdrozyty QRM)
promowali podejscie jako catosciowg skuteczng strategie, dajaca
wyjatkowg przewage nad konkurencja.

Przez ostatnie 10 lat sami zrealizowaliSmy bez mata 40 projektow
QRM w firmach produkeyjnych, ale tez kilka w firmach ustugowych.
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Dzis w Polsce juz ponad 100 firm stosuje skutecznie te metodyke
w swoim codziennym dziataniu. Uruchomilismy ponad 150 zespotow
w obszarze biura i produkcji, wypracowaliSmy wiele nowych strategii
szerokiego dziatania w oparciu o szybka reakcje i wielu naszych klientow
odniosto spektakularne sukcesy, stajac sie liderami w swoich branzach.
Co w tych projektach byto po prostu cudowne? To, ze ludzie, ktorzy
wdrazali z nami QRM, s3 zawsze szczerze i prawdziwie zaangazowani;
liderzy biorg na siebie odpowiedzialnos¢ i zyskujg realny wplyw na
prowadzony biznes. Pojawilo sie wiele 0osob, ktore dzigki realizowanym
projektom zostaty docenione w swojej organizacji i ze specjalisty czy
kierownika staty sie dyrektorami. WidzieliSmy pozytywny wplyw na
prace zespolowa, a osoby pracujgce w zespotach po wdrozeniu QRM
mowity, ze nigdy nie wrocg do tradycyjnego zarzadzania, bo nie jest
to skuteczna metoda na sukces! Jest co$ znacznie lepszego, by odnies¢
sukces w biznesie jednostkowym, gdzie czas realizacji moze by¢ prze-
wagg konkurencyjng firmy.
Wyniki wiekszosci naszych klientéw byly spektakularne:

®  50-80% redukgji czasow realizacji zlecen od zamowienia
do realizacji

e wielokrotny wzrost biznesu na wybranych strategicznych
segmentach rynku

® odpowiedzialnos¢ za caly proces obstugi klienta w ze-
spotach QRM, co zachwycalo wiascicieli i zarzady firm

* podwojenie zyskow firmy w ciggu dwoch lat

Z perspektywy czasu widze, ze QRM przyjat sie na grun-
cie polskich firm dos¢ solidnie. Dostrzegam jednak opoér, z jakim
w naszej kulturze przychodzi zarzadom oddawaé odpowiedzialnosé
i odpusci¢ mierniki efektywnosci kosztowej. Co bywa najtrudniej-
sze? Ze QRM jest sposobem dziatania bedgcym w kontrze do tego,
czego zostaliSmy nauczeni w tradycyjnych modelach zarzadzania;
ze wymaga zmiany sposobu myslenia oraz zmiany roli menedzeréow
(z mistrza do ucznia), a wiec... nauki od nowa.

Ja, jako wielki entuzjasta metodyki QRM, zachecam do lek-
tury Zyskaj na czasie. To drugie wydanie rozszerzyliSmy o polskie
przyktady wdrozenia. W mojej opinii jest to pozycja dla kazdego
menedzera, ktory prowadzi firme o produkgcji jednostkowej lub nisko
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seryjnej. Dla kazdego, kto z pasja poznaje rézne metody zarzadzania,
ale tez gdy czuje, ze jego organizacja spowalnia, a czasy realizacji
zamiast si¢ skracad, tylko sie wydtuzaja, a wspotpraca w firmie jest
coraz trudniejsza. W tej ksigzce sg konkretne przyklady, jak dokonaé
przetomowej zmiany. Zachecam do wyrobienia sobie zdania 0 QRM,
porozmawiania z tymi, ktorym juz si¢ udato, i sprobowania. Jak to
w zyciu: jesli nie sprobujesz, to nigdy nie ,,zyskasz na czasie”!

Chciatem tez w tym miejscu podzigkowaé wszystkim klientom
4Results, ktorzy nam zaufali i wdrozyli QRM. Bez Was nie bytoby
tych przyktadow i dowodow skutecznosci. Chciatem tez wyrazi¢
wielki szacunek i uznanie dla calego dzielnego zespotu konsultantow
4Results, ktérzy codziennie z pasjg wdrazajg i pomagaja naszym
klientom, by stac si¢ jeszcze lepszymi.

Gorgco polecam lekture!

Irek Bilinski
Prezes/CEQO 4Results
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CELE KSIAZKI

Mineto juz 20 lat od chwili, gdy wydawnictwo Productivity Press
opublikowato moja ksigzke Quick Response Manufacturing: A Com-
panywide Approach to Reducing Lead Times. Bylo to pierwsze
obszerne przedstawienie metody Quick Response Manufacturing
(QRM) wraz z technikami i narzedziami zastosowania tej metody-
ki w praktyce. W okresie, gdy ksiazka ukazata si¢, wiele z moich
koncepcji dotyczacych QRM uwazano za rewolucyjne, gdyz pod-
wazaly one tradycyjne przekonania dotyczace zarzadzania produk-
cja. Przez ostatnie 20 lat metoda QRM zostata jednak z sukcesem
wdrozona w setkach firm w USA i Europie. Wiele z nich osiggneto
znakomite rezultaty, a ich historie przedstawiano na konferencjach
odbywajacych si¢ na calym Swiecie, w tym podczas miedzynarodo-
wych spotkan, ktére zorganizowano w Center for Quick Response
Manufacturing na Uniwersytecie Wisconsin w Madison oraz QRM
Institute w Europie. Firmy, ktore wdrozyly zasady QRM, jak rowniez
ich pracownicy, s3 zachwycone tg koncepcja i tym, co dzieki niej
osiggnety. Nie chcg wracad do starych, nieefektywnych metod pracy.

Entuzjasci mojej pierwszej ksigzki wielokrotnie méwili mi, ze
cho¢ z przyjemnoscig przeczytali jej 540 stron, to chetnie korzystaliby
z mniej obszernego podrecznika, ktéry mogliby podsungé¢ swoim
przetozonym — potrzebowali zwieztego opisu QRM, by przekonac
zarzad organizacji do zastosowania tej metody (540 stron moze nieco
zniecheci¢ zapracowanego prezesa firmy!). Pierwszym celem przy
pisaniu niniejszej ksigzki byto wiec wyjscie naprzeciw tej potrzebie.

Niniejsze wydanie jest w szczegdlnosci przeznaczone dla
majacych mato czasu cztonkéw kadry zarzadzajacej. Ksigzke mozna
przeczytaé podczas kilku podro6zy lotniczych lub w dhugi weekend.
Piszac jg, ktadlem wigkszy nacisk na podejscie strategiczne wynika-
jace z QRM niz na kwestie techniczne. Niemniej zamieszczam w niej
najwazniejsze zasady tej metodyki, by menedzerowie najwyzszego
szczebla rozumieli jg na tyle, by mogli wspiera¢ podwladnych maja-
cych za zadanie wdrazanie QRM w organizacji. Jest w niej rowniez
wiele nowych wyjasnien i przyktadow, ktore powinny trafia¢ do wy-
obrazni kadry zarzadzajacej. Poniewaz od 10 lat prowadze warsztaty
QRM dla menedzeréow najwyzszego szczebla, wiem, jak najefek-
tywniej zaprezentowac te metodyke, by zyskac ich zainteresowanie.
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Drugim celem tej ksigzki jest to, by mogta ona by¢ czytana
przez menedzer6w i pracownikow ze wszystkich obszaréw funkcjo-
nalnych organizacji. Jest ku temu kilka powodoéw. Po pierwsze QRM
nie dotyczy tylko czesci produkcyjnej — jak dowiesz sie z tej lektury,
jest to kompleksowa koncepcja obejmujgca catos¢ organizacji. Jest
jednak i wazniejszy powod: 10 lat pracy z setkami firm pokazato,
ze aby QRM wywarl jak najwiekszy wplyw na organizacje, ludzie
ze wszystkich obszaréw funkcjonalnych musza go poznad, zrozu-
miec i aktywnie wspiera¢ przy kompleksowym wdrozeniu. Oprocz
menedzerow i pracownikow z takich obszaréw jak produkcja,
logistyka czy komorki zajmujace sie cigglym doskonaleniem grupa
docelowg ksigzki powinni by¢ ludzie z: marketingu i sprzedazy, dziatu
finansowego, zarzadzania personelem, zaopatrzenia, technicznego,
badan i rozwoju, administracyjnego oraz I'T. WiekszosS¢ firm, ktore
z sukcesem wdrozyly QRM, to bowiem takie, w ktorych wszyscy, od
pracownikéw produkcyjnych po zesp6t zarzadzajacy najwyzszego
szczebla, i od personelu administracyjnego po gtéwnego inzyniera,
szkoleni byli z najwazniejszych zasad tej metodyki. Mam nadzieje,
ze moja ksigzka trafi rowniez do tej szerokiej grupy odbiorcow.

Ostatnim z celow przySwiecajgcych napisaniu tej ksigzki
jest to, by przekonac firmy do odwaznego, strategicznego myslenia.
W sytuacji, gdy zaostrza si¢ globalna konkurencja, nastepujg zmiany
spowodowane outsourcingiem produkcji oraz taniej sily roboczej,
a gospodarka Swiatowa znajduje sie w trudnej sytuacji, firmy po-
winny na nowo przyjrzec si¢ swojej strategii konkurencyjnej. Przez
ostatnie trzy dekady wigkszo$¢ organizacji produkcyjnych wdrozyto
takie rozwigzania jak Kaizen, SixSigma czy Lean Manufacturing.
Jednak nowoczesne technologie w znaczacy spos6b zmieniajg roz-
norodnos$¢ produktéow, ktore moga by¢ oferowane klientom, jak
rowniez spos6b kontaktu i komunikacji z klientami, co bez wat-
pienia rodzi nowe oczekiwania i potrzeby nowych oraz istniejgcych
klientow. Potrzebna jest strategia, ktdra w znaczacy sposob pozwoli
wykorzysta¢ zachodzace na rynku zmiany. Ponadto jesli wszyscy
dookota wdrazajg Lean/SixSigma, to na czym polega Twoja prze-
waga konkurencyjna w przysztosci?
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Dzigki tej ksigzce poznacz cztery kluczowe koncepcje zwig-

zane ze strategiag QRM:

16

Potega czasu. Cho¢ kazdy wie, ze czas realizacji ma zna-
czenie, poznasz kilka mniej oczywistych powodow, dla-
czego jest on tak wazny (mniej oczywistych, lecz bardziej
istotnych niz wigkszosci menedzeréw si¢ wydaje). Do-
wiesz sig, w jaki sposOb wplywa on na catkowite koszty
operacyjne i jakos$¢ oraz jak mozna dzigki temu zmienié
sposob myslenia o Twoim biznesie i o tym, jak nim na
co dzien zarzadzad. Informacje na ten temat znajdziesz
w pierwszym rozdziale ksigzki.

Struktura organizacyjna. Dowiesz si¢, w jaki sposob zre-
strukturyzowaé przedsiebiorstwo, by zminimalizowac
czasy realizacji w calej organizacji. Podstawe do tego
stanowig ,zespoly szybkiej reakcji QRM”. I cho¢ kon-
cepcja pracy zespolowej wykorzystywana jest od kilku
dziesigcioleci, w przypadku QRM jest ona rozszerzo-
na, dzieki czemu osigga si¢ nowy poziom elastycznosci
i efektywnosci catego zespotu. Informacje na ten temat
znajdziesz w rozdziale drugim.

Dynamika systemu. Dowiesz sig¢, jak interakcja miedzy
maszynami, ludzmi i produktami wptywa na czasy reali-
zacji. W efekcie ponownie zastanowisz si¢ nad kwestig
planowania mocy produkcyjnych (np. nad wykorzysta-
niem maszyn i sity roboczej), wielkosci partii produkcyjnej
i innymi powigzanymi kwestiami, by zda¢ sobie sprawe
z korzySci wynikajacych z nowego podejscia. Informacje
na ten temat znajdziesz w rozdziale trzecim.
Kompleksowe wdrozenie. QRM nie dotyczy tylko dzia-
tu produkeji. Koncepcje wdraza si¢ w calej organizacji,
w tym w takich obszarach jak planowanie materiatowe,
zaopatrzenie, zarzadzanie fancuchem dostaw, planowanie
i obstuga zaméwien, inzynieria i rozwéj nowych produk-
tow. Z rozdziatu czwartego dowiesz sig, jak dziegki QRM
moze rozwijaé sie Twoje cale przedsiebiorstwo.
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Oczywiscie, istnieje przepas¢ miedzy rozumieniem strate-
gii a wdrozeniem jej z sukcesem. Na koncu ksigzki zamieszczam
wiec sprawdzong mape drogowg pomagajaca w stosowaniu QRM.
W ciggu ostatnich 10 lat bylem zaangazowany w realizacje setek
projektow QRM i mapa pokazuje kolejne kroki, by wdrozenie byto
jak najbardziej efektywne. Informacje na ten temat znajdujg sie
w rozdziale pigtym.

Dobra wiadomos¢ jest taka, ze nie musisz rezygnowac z zad-
nej stosowanej dotychczas strategii doskonalenia, by rozpoczaé
wdrazanie QRM. Metodyka ta jest nadbudowg na fundamentach
stworzonych za pomocg innych metod i jednoczesnie podnosi Twoja
konkurencyjnos¢ na wyzszy poziom, a ta jest przeciez niezbedna,
by osiggnaé sukces rynkowy. Jesli bedziesz w stanie zrozumieé
i wdrozy¢é QRM, otworzg si¢ przed Toba nowe mozliwosci rynkowe,
wzro$nie zyskownos¢, a srodowisko pracy bedzie miato niezwykle
stymulujgcy charakter.

Powodzenia!

Rajan Suri
(wstep z I wydania)
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1
Potega czasu

W tym rozdziale wyjasnie podstawy metodyki
QRM - omoéwie m.in. podejscie, pojecia, definicje.
Jest to wazne, bo pomoze Ci zobaczy¢ sens i cel
stosowania QRM. Dzigki temu zrozumiesz, jak na
nowo mozesz spojrze¢ na wtasny biznes.

Kazdy wie, ze ,,czas to pieniadz”, lecz czas tak naprawde oznacza
o wiele wigcej pieniedzy, niz wigkszo$é menedzerow zdaje sobie spra-
we! Do takiego wniosku doszedt Chuck Gates, prezes RenewAire,
i dzieki wykorzystaniu zasad QRM opisanych w tej ksigzce zredu-
kowal czasy realizacji zamowien klientow o ponad 80%. W efekcie
RenewAire, firma z siedzibg w Madison w Wisconsin, dostarczajgca
rozwigzania z dziedziny odzysku ciepta z systemow wentylacyjnych,
znaczaco zwigkszyla swoje udziaty w rynku. Przychody tego nie-
wielkiego przedsigbiorstwa konkurujacego z branzowymi gigantami
zwigkszyty sie ponad 2,4x w latach 2003-2008. Jednoczes$nie zna-
czaco wzrosta wydajnos¢ pracy, gdyz tak duzy przyrost sprzedazy
osiagniety zostal przy wzroscie zatrudnienia jedynie o 73%. Jak
mozna si¢ spodziewaé, zwigkszyly sie rowniez proporcjonalnie zyski
firmy. Przez te pigc lat udzial RenewAire w rynku wzrést o 42%.
Na przeciwnym biegunie skali w stosunku do Renew Aire,
ktora jest matg firmg dostarczajacg rozwigzania dla obiektow miesz-
czacych nie wiecej niz setke ludzi, znajduje sie globalny gigant —
National Oil Varco (NOV) z centrala w Houston w Teksasie. To
koncern wytwarzajacy olbrzymie urzadzenia do podmorskiego
i ladowego wydobywania ropy naftowej o rocznej sprzedazy rzedu
10 mld dol. Menedzerowie jednej z fabryk NOV z Orange w Kali-
fornii rowniez dostrzegli, jak olbrzymie znaczenie w ich dziatalnosci
ma czas, i juz dzigki pierwszemu zastosowaniu metody QRM zre-
dukowali czas realizacji jednego z produktow z 74 do 4 dni. Byt to
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jednak tylko poczatek — po kompleksowej ocenie rezultatéw zarzad
NOV w Orange zauwazyl, ze koszty zwigzane z tym produktem
spadly o ponad 30%. Efekty pierwszego wdrozenia byly tak zna-
komite, ze w caltym zaktadzie NOV w Orange zastosowano QRM
do wszystkich produktow i obecnie koncern wdraza te metodyke
w kilkunastu zaktadach produkcyjnych na catym swiecie.

Chciatbym przez chwile przeanalizowa¢ 30-procentowg
obnizke kosztow. Liczba ta jest znaczgca z dwdoch powoddow. Po
pierwsze pokazuje, jak olbrzymi wplyw ma skracanie czasu ma
catos¢ dzialalnosci firmy, nie tylko na realizacje pojedynczego za-
mowienia, lecz przede wszystkim na catkowite koszty dziatalno-
Sci, a takze jakos¢ i inne kluczowe mierniki operacyjne. Po drugie
liczba ta jest kluczowym kontrargumentem na obawy coraz silniej
widoczne w Stanach Zjednoczonych i innych rozwinietych krajach
dla pozostawienia produkcji w rodzimych krajach. Fakty jednak
sg takie, ze jesli chodzi o typowe produkty wytwarzane w Stanach
Zjednoczonych, praca ludzi stanowi zaledwie 10% kosztow, liczona
w rachunkowosci amerykarnskiej po tzw. koszcie wyrobow sprzeda-
nych (ang. COGS, w Polsce po technicznym koszcie wytworzeniu
lub koszcie standardowym wyrobu) — ta wielkos¢ jest bardzo po-
dobna w Polsce oraz wigkszosci krajow rozwinietych. Ponadto jesli
wezmiemy koszy pracy ludzi w stosunku do ceny sprzedazy, jaka
ptaci klient, jest to tylko od 5§ do 7% ceny produktu koncowego.
Dlatego tez, jesli mozesz zredukowaé koszty o 30% — a wiele firm
osiggneto nawet lepsze rezultaty — tym samym efektywnie wyelimi-
nujesz przewage taniej sily roboczej, jaka oferujg kraje rozwijajace
sie. ROwnoczesnie nalezy wzig¢ pod uwage, ze produkcja w kraju
eliminuje koszty transportu z zagranicy oraz czas oczekiwania klienta,
co daje znaczacy przewage nad tymi, ktorzy jg przeniesli. Mozesz
dzieki temu konkurowa¢ wtasciwie z kazdym!

DEFINICJA QRM

Quick Response Manufacturing jest kompleksowga strategia redu-
kowania czasow realizacji. Obejmuje wszystkie aspekty dziatalnosci
przedsiebiorstwa, zardbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. W szcze-
golnosci, z punktu widzenia klienta, QRM oznacza zaspokajanie
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potrzeb klienta dzigki szybkiemu projektowaniu i wytwarzaniu pro-
duktéow dostosowanych do konkretnych potrzeb klientéw — zmien-
nos¢ zewnetrzna. Jesli chodzi o dzialalnos¢ operacyjng firmy, QRM
koncentruje si¢ na redukowaniu czasow realizacji wszystkich zadan
wystepujacych w calej firmie — zmiennos¢ wewnetrzna. Przyktadem
procesow wewnetrznych oprocz oczywistych mogg by¢ akceptacja
i wdrozenie zmian w produkcie czy zrobienie i wystanie zaméwienia
do dostawcy. Zazwyczaj czasy realizacji tego typu procesOw nie sg
bezposrednio brane pod uwagg przez klienta. Jednak dzigki zastoso-
waniu QRM majg wptyw na poprawe jakosci czy nizsze koszty oraz
na szybszg reakcje na potrzeby klientéw firmy.

Jak wyjasniatem we wstepie, strategia QRM opiera si¢ na
czterech kluczowych koncepcjach: (1) potedze czasu, (2) struk-
turze organizacyjnej, (3) dynamice systemu i (4) kompleksowym
podejsciu w catlej firmie. Ta czwarta koncepcja zaklada, ze QRM
nie dotyczy tylko czesci produkceyjnej — jest kluczem do osiggniecia
sukcesu w calej organizacji. Przykladem, jak strategia QRM moze
by¢ wykorzystywana w innych cze$ciach organizacji, jest przypadek
firmy TCI LLC, producenta produkowanych na zamo6wienie prze-
twornic napigcia, z siedzibg w Milwaukee w Wisconsin. Gdy TCI
otrzymywato zamowienie na przetwornice, ktora miata by¢ dosto-
sowana do potrzeb klienta, trzeba bylto tygodnia, by projekt trafit
do produkgji. Dzieki zastosowaniu QRM mozna byto zredukowaé
ten czas z tygodnia do jednej godziny!

Co jednak zrobic, jesli zainwestowales juz w inne metody, takie
jak TQM, SixSigma lub Kaizen? Wdrozenie QRM nie wymaga, by to,
co zrobiles, poszto na marne. Przeciwnie — z tej ksigzki dowiesz sig, ze
QRM pomaga lepiej wykorzystac te strategie i jednoczesnie potgczyé
je w ramach realizacji jednego celu — redukowania czasu realizacji!

A co sie stanie, jesli mocno zaangazowales sie we wdrazanie
programu Lean Manufacturing? Podobnie jak w przypadku powyzej
wspomnianych strategii, QRM wesprze ten program i pozwoli Twojej
firmie wejs¢ na kolejny poziom rozwoju. Nalezy pamietaé, ze Lean
Manufacturing ma swoje poczatki w Systemie Wytwarzania Toyoty,
w ktorym wiele dzialan jest powtarzalnych i produkowanych w duzych
ilosciach. Jak wiemy, strategia Lean zostata opracowana dla procesu
wytwarzania charakteryzujacego sie¢ w miare statym popytem i du-
zym wolumenem produkgcji. Jednak w ciggu kilku ostatnich lat zaszly
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liczne zmiany polegajace na tym, ze wytworcy proponujg klientom
coraz wiecej mozliwosci wyboru. Nawet jesli nie wezmie sie pod
uwage opcji wczesniej zdefiniowanych i proponowanych klientom,
nalezy pamietad, ze programy CAD/CAM dajg dzisiaj firmom moz-
liwosci projektowania na indywidualne zamoéwienie bez ponoszenia
dodatkowych kosztow, jak byto to jeszcze 20 lat temu. Ponadto wraz
pojawieniem si¢ internetu klienci majg mozliwos¢ porownywania
rozmaitych opgji i okreslania dodatkowych cech wymagajacych prze-
projektowania produktu. Wszystko to oznacza, ze w XXI wieku bedzie
rost popyt na krétkie serie zroznicowanych produktow dostosowanych
do wymagan klientow, a nawet projektowanych pod indywidualne
potrzeby kazdego klienta, tzw. dospasowanie wyrobu na masowg
skale (ang. mass customization). Bede uzywat sformutowania ,,rynki
XXI wieku”, by oddaé tak zdefiniowany rodzaj popytu, coraz silniej
widoczny w obecnych czasach.

Jak taka sytuacja wptywa na strategie Lean Manufacturing?
Podstawowe koncepcje Lean Manufacturing, takie jak czas taktu,
poziomowanie produkcji czy Kanban, majg na celu redukcje zmien-
nosci i tworzenie ,cigglego przeptywu” (jest to takze koncepcja
Lean Manufacturing) . Taki system dobrze dziala w przypadku du-
zego wolumenu produkgji i statych (standardowych) wyrobow czy
komponentow, lecz moze sie nie sprawdzié, jesli chodzi o krotkie,
zroznicowane serie lub wytwarzanie kazdorazowo na indywidualne
zamowienia klienta. Analiza poziomu zréznicowania pozwoli na
wyciggniecie wnioskow, w jaki sposob QRM moze stale wspierac
wdrazany przez Ciebie program Lean Manufacturing.

Zdefiniowatem dwa typy zmiennosci. Pierwszy nazywam
zmiennoscig dysfunkcyjng, spowodowang btedami, nieefektywnymi
systemami i stabg organizacja. Przyktady zmiennosci dysfunkcyjnej
to: poprawianie wczesniejszych btedow, ciggle zmiany priorytetow
i termindéw oraz ,nieuporzagdkowany” popyt spowodowany stabym
kontaktem dziatu sprzedazy z klientami firmy.

Drugi typ to zmiennos¢ strategiczna wykorzystywane przez or-
ganizacje do utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Przyktady
zmiennosci strategicznej s3: mozliwos¢ radzenia sobie z nieoczekiwanymi
zmianami w popycie bez obnizania jakosci wyrobu i obstugi klienta,
proponowanie klientom jeszcze wigkszej liczby opcji do wyboru, ofe-
rowanie produktoéw projektowanych na indywidualne zaméwienia.
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Podstawowe narzedzia Lean majg za zadanie redukcje lub
eliminacje wszelkiej zmiennoSci w procesie wytwarzania. Jest to
oczywiScie zasadne, jesSli dotyczy eliminowania zmiennosci dys-
funkcyjnej. Z drugiej jednak strony zapewne nie chciatbys likwi-
dowac¢ zmiennosci strategicznej, zwlaszcza gdy jest zrodlem Twojej
przewagi konkurencyjnej. QRM jest zbiezne z Lean Manufacturing
w tym, ze stara si¢ wyeliminowac wszelkg zmiennos¢ dysfunkcyjng.
Stosujac QRM, nie likwidujesz zmiennosci strategicznej, lecz ja
wykorzystujesz dla swojego sukcesu! Dzieje si¢ to dzigki takiemu
zaprojektowaniu organizacji w mysSleniu QRM wraz ze wszystkimi
systemami wspomagajacymi, by dawaly sobie efektywnie rade ze
zmiennoScig strategiczng i dobrze spetniaty oczekiwania klientow.
Dlatego tez QRM ,,zabiera” strategi¢ Lean na wyzszy poziom roz-
woju, odpowiedni dla firm XXI wieku (patrz rys. 1.1).
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RYSUNEK 1.1 Strategia QRM wspomaga wdrozenie Lean Manufacturing.
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WYZWANIA ZWIAZANE ZE SKRACANIEM
CZASU REALIZAC)I ZAMOWIENIA

Wiekszo$¢ menedzerow rozumie korzysci wynikajace z szybkiego
reagowania na potrzeby klientow — dlatego firmy starajg si¢ skracaé
czas reakgcji. Istnieje jednak wiele btednych koncepcji dotyczacych
tego, jak skracaé czas realizacji i z sukcesem wdrazaé wytwarzanie
w oparciu o szybkg reakcje. Koncepcje te czesto przeszkadzajg
w osiggnieciu sukcesu. Moje wczesniejsze doSwiadczenia dotyczace
wdrazania QRM zachecily mnie do opracowania prostego testu,
ktory wykorzystuje, by zdiagnozowac stan obecny wykorzystywa-
nych w firmie strategii wytwarzania. Zanim przedstawig rezultaty,
proponuje, bys sam wypetnit test QRM przedstawiony na rys. 1.2.
Jesli reprezentujesz firme produkeyjng, zrob to wedlug podanych
ponizej wskazowek: dla kazdego z przedstawionych stwierdzen zadaj
sobie pytanie: ,,Czy moi menedzerowie uznaliby je za prawdziwe czy
falszywe?”. Jesli dla odmiany jeste$ z organizacji doradczej lub ze
srodowiska akademickiego, wybierz firme, ktora ma problemy z cza-
sem realizacji i zadaj sobie pytanie: ,,Czy jej kluczowi menedzerowie
uznaliby poszczegdlne stwierdzenia za prawdziwe czy falszywe?”.
Pamietaj o przestrzeganiu zasady, by udziela¢ odpowiedzi catkowicie
szczerze 1 koncentrowac sie na procedurach funkcjonujgcych w firmie
(czyli jak jest, a nie jak powinno by¢); nie sugeruj si¢ wlasnymi opi-
niami, jak Ci sie wydaje, ze jest. Niech za przyktad postuzy pierwsze
stwierdzenie w tescie: ,,Kazdy musi pracowac szybciej, ciezej i dtuzej,
by wykonac zlecenia w krétszym czasie”.

Gdy sie nad nim zastanowisz, na pewno pomyslisz: ,, Wszyscy
wiemy, ze nie jest to prawda. Trzeba pracowaé madrzej, a nie ciezej”.
Potem jednak powinienes$ zadaé sobie kilka pytan: ,,Czy w mojej
firmie czesto pracuje sie po godzinach?”, ,,Czy ludzie czesto pracujg
w weekendy, by zrealizowac zalegle zaméwienia?”. Jesli odpowiedz
na ktorekolwiek z nich brzmi ,,tak”, jasne jest, iz menedzerowie
uwazaja, ze stwierdzenie nr 1 jest prawdziwe! Wykorzystaj podobng
metode, zastanawiajac sie nad kolejnymi stwierdzeniami.
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Zaznacz odpowiedzi w odpowiednich polach na rysunku 1.2,
a nastepnie kontynuuj lekture, by poznac interpretacje wynikow.

Test dotyczacy wdrazania QRM

Po preecrytaniu kaddego ze stwierdzed radaj soble pytanie: (Czy kiuczow menedierowie
w moje firmie vwaia]a je za prawdziwe (zaznace Prawda), cxy fatsrywe (zarnacz Fabsz)?™,
Zarnacz odpowiedzi w odpowiednich polach, & nastgpnie pardwnaj je

lesigdki.

2 odpowiedziami w tekicie

Kaidy musi pracowac szybciej, cigdej i diudej,
by wykanaé 2lecenia w kritszym czasie, Prawda Fabksz
Aby szybko realizowat zamdwienia, maszyny i ludzie
muszy pracowat bez praerwy. O i O S
Aby skbeid czas realizacii, musimy swigkszad
efektywnosi, Prawda Fatsz
Musimy koncentrowad wazystkle dziaty firmy

@ oraz dostawedw na realizacii zadah w ustalonych o Prawda o Falsz
terminach,
Wdrodenie systemu klasy MRP lub ERP (Plancwanie

@ Zasobdw Prredsipbiorstwa) pomode skricif crasy o Prawda O Falsz
realizacii

Poniewad produkty wymagajace diugiego czasu realizaci
@ powinny byt zamawiane w dutych iloiciach, nalezy O Prawda O Falsz
negocjowat dodatkowe rabaty z dostawcami

Powinnigmy zachgcad klientdw, by kupowali nasze
® pradukty w duiych ilogciach, oferujc promoie O Prawda O Fatsz
oraz rabaty za wielkosd zamowienia,

0 mmmu:xf QRM, tworzge zespoty O Geiidi O Fatsz

Celem wdrobenia QRM jest, bySmy mogli

ocrekiwal od kiientdw wykszych cen za zlecane O Prawda O Falsz
prace pilne.

Wadrobenie QRM wymaga olbreymich inwestyeji -

wtechnologie. Prawda Falsz

RYSUNEK 1.2 Test dotyczacy wdrazania QRM.
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POTEGA CZASU

Ponizej przedstawie odpowiedzi. Doswiadczenie zdobyte
w trakcie realizacji setek projektéw QRM pokazuje, ze aby z sukce-
sem wdrozy¢ te metodyke, kluczowi decydenci w organizacji muszg
uwazad, iz kazde ze stwierdzen znajdujacych sie w tescie jest fatszywe!
Moze to by¢ czasem oczywiste, jak np. w przypadku stwierdzenia
nr 1, po przeczytaniu ktorego wiesz, ze przede wszystkim nalezy
pracowaé madrzej. Co jednak jest zlego w zwigkszaniu efektywnosci
(nr 3)? Podobnie, czy realizacja zadan na okreslony termin nie jest
podstawg kazdego programu typu ,,dostawa na czas” (ang. JIT)? Co
jest nie tak, jesli chodzi o tworzone zespoty (nr 8)? Czy w dzisiejszych
czasach nie s3 one podstawg wszystkiego, co robi sie¢ w organizacji,
poczawszy od hali produkcyjnej po prace w biurze? Jak to mozliwe,
by te wszystkie stwierdzenia byty fatszywe?

Wyjasnie to doktadnie w dalszej czesci ksigzki. Jakie jednak
jest znaczenie pytan testowych i dlaczego powinny by¢ one dla
Ciebie wazne? Kazda odpowiedz ,,Prawda” wczesniej czy pozniej
stanie si¢ przeszkoda we wdrazaniu programu QRM; co gorsza,
jesli jeden z menedzerow wyzszego szczebla uwaza, iz ktores z tych
stwierdzen jest prawdziwe, moze to prowadzi¢ do wydtuzenia, a nie
skrocenia czasow realizacji! Gdy tak sie stanie, ten sam menedzer
bedzie jeszcze mocniej naciskat na wszystkich, zeby pracowali efek-
tywniej, co wepchnie ich w spirale jeszcze mocniej wydtuzajacych
sie czasOw realizacji.

Aby zobrazowa¢ skale niezrozumienia panujgcg wsrod zarza-
dzajacych, przedstawie prostg statystyke. Przeprowadzitem wywiady
z ponad 400 amerykanskimi menedzerami reprezentujacymi wiele
branz i cho¢ wszyscy pochodzili z firm, w ktorych codziennie wida¢
byto starania, aby skrocic czasy realizacji, to 70% stosowanych przez
nich procedur i podejmowanych decyzji dawato odwrotne skutki.
Co gorsza, wcale nie starali si¢ oni zmieniaé wadliwych procedur
czy btednych decyzji, a w wigkszosci przypadkow nie zdawali sobie
sprawy, ze to wlasnie one s3 Zrodlem prawdziwego problemu. Jesli
ponad dwie trzecie procedur wykorzystywanych w typowej ame-
rykanskiej firmie utrudnia skracanie czaséw realizacji, to jakie sg
szanse, ze Twoja firma nie cierpi na podobng przypadtosc?

Powr6¢my jednak do testu. Ile punktow zdobyles? Daj 0
punktow za kazdg odpowiedz ,,Prawda” i 1 punkt za kazdy ,,Faltsz”.
Podsumuj wyniki — to bedzie Twoja punktacja. Skala jest od 0 do
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