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Zmiana nie jest tatwa. Ale jest mozliwa 1 czesto nieodzowna.
Mam to szczescie, ze swoje pierwsze produkcyjne doswiad-
czenia zdobywalem w Swietnie zorganizowanej firmie, w kto-
rej od poczatku stawiano na dobre przygotowanie kadry 1 brak
ztych nawykow. Potem, gdy zaczatem usprawniac firmy
z przeszloscia, okazalo sie, ze ludzie potrafiag wynajdowac
przeszkody nawet tam, gdzie ich nie ma. Zaobserwowalem
takze, ze jest to zupelnie niezalezne od kultury, jezyka czy
geografil. Na calym swiecie bowiem firmy probujg roznych
metod, aby poprawi¢ swoje wyniki. Nadajg tym metodom
nazwy: lean management, six sigma albo kaizen, zeby po pew-
nym czasie je zmieni¢ — ,,bo sie nie udaje”.

W tej ksigzce opisuje, dlaczego to sie nie udaje. Opieram sie
na moich ponaddwudziestoletnich obserwacjach tego, jak
ludzie reaguja na zmiany. Wymowek i przyczyn niepowo-
dzenia ustyszalem bardzo wiele. Dla przejrzystosci pogrupo-
walem je w jedenascie 1 pot powodu, o ktorych przeczytasz
na nastepnych stronach. By¢ moze znajdziesz wsrdd nich te,
ktore Tobie przeszkadzajg odnies¢ sukces we wprowadzaniu
zmian. Moze wsrdd przykladow, ktore podaje, znajdziesz
nawet swoja firme, poniewaz oprocz opiséw powodow w kaz-
dym rozdziale przedstawiam przyklad porazki (Przypadek -)
i1sukcesu (Przypadek +). Moja intencja jest bowiem zainspi-
rowanie Cie do podjecia proby, byc¢ moze kolejnej. Bedzie
tatwiej, gdy uwierzysz, ze wiekszos¢ nieudanych projektow
nie konczy si¢ porazka, a zwyczajnym zaniechaniem.
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Oczywiscie spora cze$¢ projektow wdrozeniowych konczy
si¢ sukcesem. Bez wzgledu na to, czy przed wdrozeniem
postawimy konkretne cele, czy nie, na koncu czesto poja-
wia si¢ poprawa. Widzialem wiele udanych wdrozen. Czesc
z nich mozna odnalez¢ w przyktadach opisanych w poszcze-
golnych rozdziatach. Nie chce jednak w tej ksigzce koncen-
trowac sie na sukcesach. Chce opisa¢ powody, ktore zatrzy-
muj3, opozniaja albo prowadza wdrozenia w zupelnie innym
kierunku. Lean czy kaizen to podejScia utozsamiane z pro-
cesami produkcyjnymi 1 administracyjnymi. Powody nieuda-
nych wdrozen sg jednak dosyc uniwersalne, mozna je odnies¢
takze do wdrazania zmian w ogole.

Roéznice miedzy lean a kaizen Swietnie wyjasnia w swoich
artykulach i podczas wystapien na konferencjach Kazuyoshi
Tsuyukusa, ktory spedzit w Japonii ponad 30 lat 1 doskonale
zna te kulture. Wedtug niego lean to po prostu podejscie
amerykanskich niedouczonych konsultantow (Tsuyukusa
mowi o konsultantach, ktorzy ustyszeli od Japonczykow
tylko o narzedziach, a nie zrozumieli kulturowego kontekstu).
Lean management koncentruje sie na byciu szczuplym 1 efek-
tywnym kosztowo. Nie daje gwarancji, ze zaloga firmy bedzie
wspierata taki sposob mysSlenia, a tym bardzie; w petni
zaadaptuje go do wlasnego zycia, tak jak to dzieje sie w kaizen.
Myslenie kaizen znacznie wykracza poza bramy fabryki, dajac
pracownikom gwarancje zatrudnienia tam, gdzie beda mieli
ochote pracowad, a nie tylko tam, gdzie beda miejsca pracy.
Pracodawcom z kolei zapewnia zaloge nieustannie zmienia-
jaca swoje stanowiska po to, by pracowac fatwiej, bezpiecz-
niej 1 przyjemniej. Taka praca oznacza takze wzrost wydaj-
nosci, czyli — wymierna korzysc.
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Zatem kaizen czy lean? A moze six sigma? Wszak daje nam
ona matematyczne wyliczenia na poparcie tego, co 1 jak moz-
na poprawic. Moze nie warto spieraC si¢ O nazewnictwo?
Nazwijmy to wszystko nieustannym doskonaleniem, czyli
czyms, co jest obecne w naszym zyciu codziennie, od zawsze.
Po urodzeniu rosng przeciez nasze migsnie, kosci, twardnieje
skora, wyostrza sie wzrok, uszy 1 wargi ucza sie komunikacji
werbalnej, nabywamy réznych umiejetnosci, bardziej 1 mniej
potrzebnych (do dzi§ nie przydala mi sie informacja, ze pan-
tofelek to pierwotniak, natomiast nieustannie korzystam
z tabliczki mnozenia 1 zasad gramatyki).

Firma rozni sie od nas tylko tym, ze potrafi zy¢ dluzej, jezeli
odpowiednio o nig dbamy. Nie oznacza to wcale sztywnego
katalogu produktow ani upierania si¢ przy doskonatosci
poszczegdlnych procesow. Najbardziej efektywne sg firmy
jednoosobowe. Nie majg skomplikowanej struktury, a pro-
cesy komunikacyjne i decyzyjne sq w nich bardzo uprosz-
czone. Przy wprowadzaniu zmian postugujg si¢ modelem
zero-jedynkowym: jesli pracownicy sie do czegos przekonaja,
to od razu wszyscy. Problem firm jednoosobowych jest jed-
nak taki, ze jesli sg dobre, to brakuje im czasu na realizacje
wszystkich zamowien. I wtedy rosng. I stajg sie firmami wie-
loosobowymi. Procesy komunikacyjne, decyzyjne i logistycz-
ne maja wtedy wieksza bezwladnos¢. Niektore firmy tatwiej
jest zmienié, niektore — trudniej, a niektore... upadaja.

Nokia wielokrotnie stawiana jest za przyklad zmiany para-
dygmatu, ale moze by¢ takze przykladem przegapienia ryn-
kowej szansy. Tak jak Kodak, Polaroid, Encyclopedia Britan-
nica czy Saab. Tak jak w niedlugiej przyszlosci wypozyczalnie
video, taksowkarze czy listonosze. Zmiana jest nieuchronna
i nie do konca sterowalna. Jednak wystarczajaca czujnosé, cheé

13

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/lema2v
https://onepress.pl/rt/lema2v

LEAN MANAGEMENT PO POLSKU

poznania i pozytywna reakcja potrafig sprawic, ze umiemy
odnalez¢ si¢ w obliczu zmiany. W kazdym rozdziale ze stowem
»Lowdd” w tytule przedstawiam konkretne przypadki w po-
zytywnych i negatywnych przyktadach. Z ostatniego rozdziatu
dowiesz sie natomiast, jaki jest mdj sposob na sukces. Pra-
cujac dla klientéw z wielu obszaréw produkcyjnych 1 niepro-
dukeyjnych, wraz z moimi wspotpracownikami opracowatem
system, ktory dziala. Po wielu latach pokonywania barier
ludzkich umystow wiem, ze wprowadzenie zmiany jest moz-
liwe zawsze. Tyle ze nie zawsze konczy sie sukcesem. Z je-
denastu 1 p6t powodu.
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PRZYPADEK 3 +

Jasna Wizja byt dyrektorem najbardziej zyskownego wydziatu
jednego z zakltadow miedzynarodowego koncernu. Po transfe-
rze produkeji do Polski okazalo sie, ze wydajnosc jego zaktadu
jest duzo wyzsza niz tych w Anglii czy Holandii. Stratedzy
koncernu zdecydowali o zamknieciu kilku zaktadow, a Jasna
Wizja przyjat za punkt honoru przejecie ich produkgji.

— Co?¢¢ Chceesz produkowad u siebie tyle, ile produkowaty
dotychczas cztery zaklady? — spytal dyrektor grupy.

— Tak. Mam wystarczajgce rezerwy. Brakuje nam okoto 50%
do petnej zdolnosci produkcyjnej — odpowiedzial Jasna
Wizja — wiec moge przyjac wiecej produkcji. Tamte zaktady
produkowaty duzo mniej od nas. Jesli zwigkszg dostgpnos¢ urzg-
dzen, wydajnosc i poprawie jakosé, to moge wykorzystac jeszcze
jakies 40%. Zrobilismy andyt i wiemy, gdzie sq nasze rezerwy.
Mamy tez pomyst na to, jak je wykorzystac. Bedzie potrzebne
troche inwestycji, ale to w pdézniejszym okresie.

— Skgd ty to wiesz? I jak to zrobisz?

— Skroceg czasy przezbrojen i zmniejsze awaryjnosé, co da mi
dodatkowe 25% czasu dostgpnego dla produkcji. Duzym proble-
mem sq mikropostoje, ale znam firme doradczq, ktéra moze je
zredukowac o 90%. To znacznie podniesie nam wydajnosc.
I musimy takze zmienic¢ zasady kontroli jakosci. Przeniesiemy
74 przed wqskie gardto 1 zmienimy sposdb pracy laboratorium.

— No a reszta produkcji¢

— Uruchomig prace w systemie czterobrygadowym. Czyli pod-
niose dotychczasowe zdolnosci o 40%. W sumie bede maglt robi¢
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252% tego, co robig teraz. Holandia robi potowe tego co my,
a Anglia w sumie tyle samo w dwdch zakladach, wigc spokojnie
mozemy to przejgc...

Projekt trwal pie¢ miesiecy 1 zakonczyt sie duzym sukcesem.
Przejeto produkcje z zachodnioeuropejskich zakladow. Moze
myslisz ,,no tak, ale ludzie w tamtych zaktadach stracili prace”.
No c¢oz... Wozacy, dorozkarze, stenotypisci, producenci ma-
czug, zbroi rycerskich czy telegrafisci tez nie s3 juz poszuki-
wanymi zawodami. Prawdopodobnie ci, ktorzy kiedys$ pra-
cowali w tych zawodach, wytwarzaja dzi$ co$ innego albo s3
czeScig bardziej przystosowanych do zmian organizacji. Kazdy
z nas ma wybor, jak ustawic si¢ wobec zmiany. Mozemy sie
z nig nie zgodzi¢, lecz nie dostaniemy gwarancji, ze ona si¢
nie wydarzy. Duzo lepiej zatem zaakceptowac zmiane. Dla
pracownikow zakladu Jasnej Wizji ogromna roznica w wolu-
menie produkcyjnym tez byta duza zmiang. Skutki tej zmiany
byty bardzo pozytywne. Po kilku miesigcach pracownicy mieli
jeszcze wiekszg pewnoSC zatrudnienia 1 wyzsze zarobki,
a zaklad — dobre notowania w koncernie. Kilka lat p6zniej
wydajnos¢ zwiekszono jeszcze dwukrotnie. Tym razem zain-
westowano duzo pieniedzy, ktore bez wiekszych probleméw
wyasygnowano, poniewaz byly dowody, ze warto.

Bez wskaznikow Jasna Wizja nie potrafitby przekonac zarzadu.
Nie miatby tez tej pewnosci, ze jego karkotomna propozycja
przerodzi sie w sukces catego koncernu. Wskazniki Jasnej
Wizji mialy to do siebie, ze byly rzetelnie mierzone i ze
dzielil sie nimi z zaloga. Wprowadzit nawet nowy system
motywacyjny oparty o bardzo jasne informacje na temat wy-
niku produkcyjnego, awaryjnosci i jakosci. Do dzis kazdy
doktadnie wie, z jakim wynikiem zakonczyl sie dzien i jak
to sie przeklada na premie zakladows 1 indywidualna. Jasna
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Wizja nie byt chytry. Mial swiadomos¢ tego, jak waznym
kapitatem w organizacji s3 ludzie. Wiedzial, ze bez ludzi nie
osiagnie wiele, wiec postanowit dzieli¢ sie z nimi sukcesem.
Bardzo wazng rzecza jest znajomos$¢ indywidualnych umie-
jetnosci czfonkow zespotu. Jasna Wizja wiedzial, czego dokona
z wlasnym zespolem, a do czego potrzebni mu s3 zewnetrzni
konsultanci. Wiedziat tez, jakie zadania s do wykonania —
ktore moze komu zlecié, aby osiagnac zalozone rezultaty.

PUENTA: ’ ’ ’
JESLI CHCESZ CZYMS ZARZADZAC, MUSISZ TO MIERZYC.
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Szczupte zarzadzanie, ktore dziata

Lean management, czyli koncepcja zarzadzania zaktadajaca ,wyszczuplanie” firmy, u jednych
wywotuje gwattowny entuzjazm, u innych. .. dreszcz niepokoju. Wezwanie szefa: ,Musimy
dziata¢ bardziej lean!” bywa odbierane jako komunikat: ,Bedziemy zwalniac”. Szeregowi
pracownicy, ale rowniez kierownicy nizszego szczebla, a czasem i menedzerowie, zamiast
doceniac zalety wysmuklonego zarzadzania, serdecznie go nienawidzg i w efekcie, Swiadomie
lub podswiadomie, je sabotuja.

Czy czynia tak z czystej Ztosliwosci? Raczej nie. Predzej dlatego, Ze nie rozumiejg koncepcji
albo nie widzg dla niej zastosowania we wiasnej zawodowej codziennosci. Lean management
jawi im sig raczej jako dodatkowy problem, a nie rozwigzanie wielu kwestii, z ktérymi zmagaja

sig w pracy. Skoro tak jest, to znaczy ni mniej, ni wigcej, tylko tyle, Ze szczupte zarzadzanie jest

wprowadzane w firmie nieskutecznie. Jak zrobi¢ to efektywnie, tak by nie tylko unikna¢ bteddéw

i spetnic poktadane w tej koncepcji nadzieje, ale tez by spotkata sig ona z petnym zrozumieniem
i akceptacija zalogi? Tego dowiesz sie z ksiazki Tomasza Krola.
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