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paczenia niektdérych jego aspektdw i pojawienia sie coraz to wiekszej rzeszy

samozwanczych specjalistow, treneréw, a nawet ekspertéw. Przyczynia sie
to réwniez do tego, ze firmy chca ,stawac sie Lean” bez wystarczajacego zaplecza
merytorycznego i organizacyjnego. Stad tez w zatrwazajgco duzej liczbie ogtoszen
o prace mozemy dostrzec wymaganie praktycznej znajomosci Lean Management.
Co wiecej, w przypadku ofert dotyczacych stanowisk stricte ,leanowskich” (co gor-
sza, nieusytuowanych szczegélnie wysoko w strukturze organizacji, np. specjalista
ds. Lean Management), najczestszym zwrotem jest stwierdzenie, ze ,osoba za-
trudniona na tym stanowisku bedzie odpowiedzialna za budowe i rozwdj kultury
ciagtego doskonalenia”. | tu jest pies pogrzebany...

Roancy trend popularnosci Lean Management niesie za soba m.in. ryzyko wy-
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TPS i Lean Management w krzywym
zwierciadle

System produkcyjny Toyoty (z ang. Toyota Production System
—TPS) przynidst japonskiej firmie olbrzymi sukces, a okreslenie
przez Johna Krafcika, a potem Womacka, Jonesa i Roosa ich
spojrzenia na wytwarzanie mianem lean production” zapoczat-
kowato lawine znana nam dzis wfasnie jako Lean Management.
Zaréwno w wyniku popularyzacji pojecia, jak i sukcesu Toyoty
z biegiem czasu kolejne firmy zaczety ustawiac sie w kolejce
do przyjrzenia sie wypracowanym metodom z bliska. Im blizej
Zrédta, zardwno geograficznie, jak i na osi czasu, tym zaczerpnie-
te inspiracje i wdrazane na ich podstawie rozwigzania przynosity
mniejsze lub wieksze efekty. Niestety z biegiem czasu i z coraz
wiekszym obszarem, na jakim zaczeto interesowac sie TPS, sys-
tem, a przede wszystkim jego fundamentalne wartosci, zaczat sie
rozmywac i zatracac swoja istote. Toyota od zawsze podkreslata,
ze kopiowanie ich rozwigzan w skali 1 : 1 do wtasnych organiza-
cji nie przyniesie wprost proporcjonalnych wynikéw. Wszak sam
system nosi nazwe Toyoty — jest zatem dopasowany do ich moz-
liwosci i potrzeb. Inne firmy powinny zatem opracowac wiasne
systemy produkgji i zarzadzania, inspirujac sie nie konkretnymi
rozwigzaniami, a prawdziwg istota, wartosciami, sposobem my-
Slenia i postrzegania procesow oraz otaczajacej je rzeczywistosci.

Fundamenty i Toyota Way a specjalisci
ds. Lean Management

Absolutnym fundamentem TPS jest filozofia Drogi Toyoty, kt6-
ra w jednym zdaniu mozna sprébowac okresli¢ jako podjecie
zespotowego i petnego wzajemnego szacunku wyzwania cia-
gtego doskonalenia naszej pracy na Gemba. Poprzez zespét na-
lezy tu rozumie¢ jednak wszystkich pracownikéw organizacji, od

tych piastujacych stanowiska najnizszego szczebla zaczynajac,
a na prezesie konczac. Nie tudzmy sie zatem, ze bedac jedynym
lub jednym z kilku specjalistéw ds. Lean Management czy nawet
Lean Managerem, bedziemy w stanie w pojedynke dokonac
transformacji naszej organizacji i przejsc z tradycyjnego modelu
zarzadzania na model Lean Management. Taka struktura i orga-
nizacja nie maja wiele wspdlnego ze szczuptym zarzadzaniem
wywodzacym sie zTPS.,Ale u nas jest caty pion Continuous Im-
provement, to co$ innego!”— nieprawda. W oryginalnym systemie
Toyoty nie byto stanowisk dedykowanych ciaggtemu doskonale-
niu, nie byto tez takich dziatéw w strukturze. Za ciggte doskonale-
nie i pozostate elementy filozofii Drogi Toyoty byt odpowiedzialny
kazdy pracownik organizacji. | nie miato znaczenia, czy pomagat
on koledze w rozwiazaniu problemu i wypracowaniu udosko-
nalen na innym obszarze niz ten, w ktérym sam pracuje czy
na swoim wiasnym. Dlaczego wiec znaczna liczba firm tworzy
komorki organizacyjne przeznaczone ciagtemu doskonaleniu?
Po pierwsze dlatego, ze tak jest tatwiej. .. Top Managementowi.
Stworzenie struktury z wydziatem odpowiedzialnym ,wytacznie”
za usprawnianie proceséw niejako ceduje cze$¢ obowiazkéw
najwyzszego kierownictwa w tym zakresie na podlegtych im
pracownikéw, pozwalajac na zajecie sie w ich odczuciu spra-
wami naprawde pilnymi, np. wynikiem finansowym. Jednak nie
ma tu bezposredniego, osobistego udziatu w korelacji ciagtego
doskonalenia i owego wskaznika. Po drugie dlatego, ze w odczu-
ciu najwyzszego kierownictwa pracownik produkcyjny przede
wszystkim ma produkowac, wytwarza¢, a doskonaleniem wszyst-
kich aspektow istotnych dla tego wytwarzania zajmie sie juz kto$
inny. Nietrudno tu dostrzec btedne podejscie stawiajace nailos¢,
a nie jakos¢. Na dostownym traktowaniu pojecia ciggtosci produk-
dji, a nie zatrzymywaniu linii w przypadku wystapienia problemu.
Na przektamaniach dotyczacych wskaznika OEE, zeby byto wida¢
czarno na biatym, ze maszyny,,caty czas produkuja”i to w dodat-
ku wyroby zgodne z wymaganiami. Podsumowujac ten pierwszy
fragment: za stanie sie organizacjg oparta na Lean Management
odpowiadac powinien kazdy pracownik tejze organizacji, nie tyl-
ko pracownicy odpowiedzialni za optymalizacje proceséw
czy redukcje kosztéw. Stad jeszcze bardzo, bardzo da-
leko do Lean Management. Kulture organizacji

buduije sie latami, a sktadaja sie na nig m.in.
postawy i wypracowane nawyki wszyst-
kich pracownikéw, oraz przede
wszystkim swiadomos¢.
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Oczywiscie, zeby trafi¢ na wiasciwe tory, pracownicy dziatu Cl
moga by¢ jak najbardziej pomocni, ale sama ich obecnos¢
w strukturach jeszcze nie oznacza, ze kultura catej organizacji
jest spdjna z Lean Management. Zatem jesli jestes mtodym
i ambitnym entuzjasta Lean, przebranzowites(-as) sie na ,lea-
nowca’, albo po awansie zmieniono Ci zakres obowigzkéw i my-
$lisz, ze bedziesz tworzy¢ kulture Lean w organizacji od pod-
staw — zapomnij. Owszem, jako jednostka bedziesz sktadowg
kultury, ale nie stworzysz jej w pojedynke, czy nawet w niewiel-
kim zespole. Nie podejmuj tego wyzwania — bedzie to tytutowa
syzyfowa praca.

Narzedzia a Swiadomosc¢, kultura

i strategia organizacji

Kultura to ,tylko” jeden z elementéw uktadanki zwanej Lean
Management. Oprdcz niej nalezy wyszczegolnic jeszcze Swia-
domos¢ pracownikdw, strategie, misje i wizje firmy, wartosci
czy $wiadome przywddztwo liderédw (cho¢ to ostatnie moze
zaliczac sie réwniez wtasnie do odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej). Niestety znaczna czes¢ firm pomija w transformacji
te aspekty, od razu siegajac do leanowej skrzynki narzedziowej.
Mato tego — wyjmujac z niej, co popadnie, bez uprzedniej prio-
rytetyzacji dziatani czy szczegdlnej logiki. Stad wiasnie bierze sie
skrzywiony obraz i btedne pojecie, ze kazda przygoda z Lean
musi zaczynac sie od 5S - najbardziej popularnego i mylnie po-
strzeganego jako najtatwiejsze narzedzie szczuptego zarzadza-
nia. Z drugiej strony moze ono stuzy¢ za idealny przykfad tego,
Ze czysto narzedziowe podejscie na diuzsza mete jest droga
donikad. Bo to wiasnie 5S jest jednym z tych narzedzi, ktére
dadza nam konkretne korzysci tylko wtedy, gdy my wszyscy
- pracownicy — bedziemy juz na odpowiednim poziomie swia-
domosci istoty szczuptego zarzadzania i ciggtego doskonalenia.
Lepiej nie sprawdzac tego jednak na wiasnej skérze, a zaufac
autorowi tego artykutu czy innych Zrédet podajacych podejscie
narzedziowe jako jedna z najczestszych przyczyn nieudanych
transformacji Lean. Zatem, jesli jeste$ mtodym i ambitnym en-
tuzjastg Lean, ale wiesz, Ze organizacja, w ktérej chcesz zaczaé
prace zwiazana z Lean Management idzie na skréty i za istote
transformacji stawia wdrazanie kolejnych narzedzi, to nie po-
dejmuj tego wyzwania — bedzie to tytutowa syzyfowa praca.

Efektywnosc lokalna a efektywnosc¢
globalna

Ten fragment jest tak naprawde wypadkowa dwdch poprzed-
nich. W momencie kiedy brakuje w organizacji $wiadomosci
i kultury Lean, a jednoczesnie pierwszym krokiem w kierun-
ku szczuptego zarzadzania jest wdrazanie poszczegdlnych
narzedzi, prawdopodobnie uzyskamy chwilowy wzrost
efektywnosci lub innych wskaznikéw. Caty problem polega
na tym, ze beda to wskazniki lokalne - oczywiscie istotne dla

wiascicieli poszczegélnych obszaréw, ale dla organizacji juz
tylko wtedy, gdy beda wspétgrac z innymi. Jesli brakuje od-
powiedniej $wiadomosci zespotu, postrzegania firmy jako jed-
nego organizmu i przedktadania wspoélnych celéw organizacji
nad cele poszczegdlnych wydziatéw, to po raz kolejny - jest
to droga donikad. Mato tego, taka sytuacja moze prowadzi¢
do konfliktéw intereséw, a nawet konfliktéw personalnych.
Dziat produkcji szczegdlnie zainteresowany wskaznikiem
OEE bedzie dart koty” z dziatem Utrzymania Ruchu, rozdar-
tym miedzy poprzednim sposobem pracy od awarii do awarii,
a nowymi celami wyznaczonymi przez odgérnie narzucony
TPM. Logistyka, dbajac o OTIF, bedzie ponagla¢ pracownikéw
kontroli jakosci, a jak wiadomo, pospiech nie jest najlepszym
doradca, szczegdlnie w kwestii jakosci. Dziat finansowy bedzie
blokowat sensowne inicjatywy, patrzac zbyt krétkoterminowo
i nie widzac, jaka role inwestycje te odgrywatyby w catej trans-
formacji. Zatem, jesli wiesz, ze w danej firmie brakuje swia-
domosci wspdlnych celéw, a poszczegdlne dziaty stanowia
swoiste silosy wyraznie odgrodzone jeden od drugiego i nie
wida¢, zeby miato sie to zmieni¢ w najblizszym czasie - od-
pus¢. Zmiana taka musi by¢ zapoczatkowana z gory, ze stro-
ny najwyzszego kierownictwa. Inaczej préba zainicjowania
systemu Lean Management bedzie tytutowa syzyfowg praca.

Odwrécona piramida -

przyktad idzie z gory

W tradycyjnym modelu zarzadzania to prezes znajduje sie
na szczycie, a pracownicy najnizszych szczebli - jak samo
okreslenie sugeruje — na samym dole. W modelu tym pole-
cenia i zadania, zeby nie powiedzie¢ rozkazy, sg przekazy-
wane z gory na dét. W przeciwnym kierunku wedruja z kolei
informacje o napotkanych problemach, jednak rzadko kiedy
docieraja na sam szczyt. Te tatwiejsze sg rozwigzywane od
reki, te trudniejsze zamiatane pod dywan lub odktadane
na pdzniej. Najwyzsze kierownictwo nadal liczy pienigdze,
a zaréwno kierownictwo nizszych szczebli, jak i pracowni-
cy operacyjni kazdego dnia toczg na Gemba walke o prze-
trwanie. W wyniku takiego podejscia w organizacji nigdy nie
zaistnieje Swiadomos¢ istotnosci kompleksowego i skutecz-
nego rozwigzywania probleméw oraz wynikajacego z niego
ciggtego doskonalenia. A co, gdybysmy odwrdcili catg firme,
a konkretnie jej strukture do géry nogami? Taki model miat-
by juz zdecydowanie wiecej wspdlnego z Lean Management.
W tzw. odwréconej piramidzie zarzadzania to prezes i naj-
wyzsze kierownictwo znajduja sie na samym dole hierarchii,
a pracownicy liniowi na jej szczycie. W koricu to wtasnie oni
wytwarzaja produkty zamoéwione przez klienta, tym sa-
mym generujac warto$¢. Zupetnie inaczej wyglada réwniez
przeptyw informacji: tym razem ze strony zarzadzajacych
przekazywane w strone pracownikéw jest wsparcie w roz-
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wigzywaniu problemoéw, poprawa warunkéw pracy, ergono-
mii itd., w drugg strone wedruje natomiast feedback i dalsze
sugestie mozliwych udoskonalen. W ten sposéb pracownicy
czuja sie potrzebni i docenieni, a takze widza sens zgtasza-
nia swoich pomystéw i obserwacji. Wiedza, ze maja za sobg
brygadzistéw, lideréw, kierownikéw, a nawet dyrekcje i za-
rzad, ktérzy sa tu po to, aby wspomagac ich w codziennych
zmaganiach oraz podstawowej pracy - produkgji. Odwréco-
na piramida zarzadzania to takze $wietny sposdb na to, aby
dawac dobry przyktad np. podczas Gemba Walk. Drobne
zachowania, gesty, rozmowy z pracownikami, ale przede
wszystkim szacunek do cztowieka i wykonywanej przez
niego pracy jest solidnym paliwem napedowym w kwestii
motywacji i budowy kultury organizacji. Jesli prezes, prze-
chodzac przez halg, schyla sie po upuszczony detal czy na-
wet pognieciony papier, albo wskazuje uszkodzong ostone
maszyny czy przepalong izolacje w przewodzie, pokazuje
w ten sposob, co oznacza dazenie do doskonatosci w kazdym
aspekcie dziatalnosci firmy, dajac dobry przykfad pracowni-
kom produkcyjnym. To oczywiscie tylko trywialne przyktady,
ale w duchu Kaizen powinnismy dazy¢ do doskonatosci takze
takimi matymi krokami. Jesli jednak w Twojej firmie najwyzsze
kierownictwo przesyta w dét jedynie polecenia, rzadko pojawia
sie na hali produkcyjnej, nie wspiera pracownikéw liniowych
i nie angazuje sie w skuteczne rozwigzywanie probleméw oraz
ciagte doskonalenie - nie fudz sie. By¢ moze jak wczesniej: wdro-
zysz kilka narzedzi, poprawisz kilka wskaznikdw, ale to nie bedzie
Lean. Bedzie to po raz wtéry jedynie tytutowa syzyfowa praca, bo
forsowane przez Ciebie techniki i metody pracy bez kultury orga-
nizacji i odpowiedniej Swiadomosci kazdego pracownika szybko
odejda w zapomnienie i na dtuzsza mete nie zdadza egzaminu.

Usystematyzowane zbiory zasad

kontra ,odkrycie Ameryki"

W tych wszystkich btednych podejsciach i nieudanych trans-
formacjach najgorsze jest to, ze dziejg sie tak naprawde
na wiasne zyczenie. Toyota nigdy jako$ szczegdlnie nie kryta
sie zTPS, umozliwiajac badaczom jej sukcesu analize i wycia-
ganie wnioskow, z ktérych mogli korzystac inni. W ten spo-
sOb zostato zdefiniowanych wiele kluczowych zasad, ktérych
przestrzeganie moze znaczaco pomaoc przeprowadzi¢ udang
transformacje Lean oraz utrzymanie i rozwijanie tego po-
dejscia w organizacji. Zasady te zostaty zgromadzone i usys-
tematyzowane w pewnych logicznych zbiorach - nic, tylko
brac i korzystac. Dlaczego wiec wiele firm jest $lepych na te
dobrodziejstwa i wycigga z Lean jedynie te wartosci i metody,
ktore w danej chwili sg im na reke, skazujac sie jednoczesnie
na porazke w dtuzszej perspektywie poprzez odrzucenie in-
nych zasad tylko dlatego, Ze s trudniejsze? Prawdopodobnie
prawidtowa odpowiedz to ponownie: bo tak jest tatwiej.

14 zasad Toyoty

Amerykanski profesor Jeffrey K. Liker przez ponad 20 lat zaj-
mowat sie obserwacja poczynan Toyoty. W swojej ksigzce
Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzania wiodqcej firmy produkcyjnej
Swiata wyszczegdlnit 14 zasad podzielonych na 4 podstawo-
we dziaty, dzieki ktérym firma stafa sie Swiatowym gigantem
branzy motoryzacyjnej. Zasady te sa bardzo proste w teorii
i oczywiscie niesamowicie trudne w praktyce — od wdrozenia,
przez stosowanie, az po utrzymanie i rozwdj. Niemniej jednak
nikt nie kaze nam definiowac ich na nowo, a ,jedynie” dosto-
sowac nasz system do ich przestania.

14 zasad Deminga

William Edwards Deming byt amerykanskim statystykiem,
ktéremu Japonia zawdziecza pozycje wiodacego spoteczen-
stwa produkcyjnego. Wyjechat do Japonii zaraz po Il wojnie
Swiatowej, aby poméc w tamtejszym spisie ludnosci. Pod-
czas pobytu uczyt réwniez japonskich inzynieréw metod
Statystycznej Kontroli Proceséw - zbioru technik, ktére po-
zwolity im wytwarza¢ wyroby o wysokiej jakosci bez specjali-
stycznych i drogich maszyn. Zasady Deminga mozna nazwac
ponadczasowymi, a wartosci, na jakich bazuja, niezwykle
spéjnymi z TPS i Lean Management, zeby nie powiedzie¢
fundamentalnymi w tym podejsciu.

10 zasad Kaizen

W réznych opracowaniach przyjdzie nam natrafi¢ na lekko ina-
czej brzmigce 10 zasad Kaizen. Niemniej ich prawdziwy sens
pozostaje zawsze ten sam. Nie jest to zadna tajemna wiedza,
nikt nie kaze nam po raz kolejny wynalez¢ kota. Madroscia jest
korzystac z niego zgodnie z przeznaczeniem i wtedy, gdy jest
taka potrzeba. Doktadnie tak samo jest z zasadami Kaizen.

5 zasad Lean

W wydanej w 1996 r. ksigzce Lean Thinking autorzy James
Womack i Daniel Jones wyszczegélnili pie¢ zasad, zgodnie
z ktérymi powinna funkcjonowac tzw. szczupta organizacja.
Istota tych zasad jest w stu procentach spdjna z wartosciami
ptynacymi z wyzej wymienionych zbioréw.

Wskazéwki opracowane przez wymienionych badaczy moc-
no sie przeplataja, uzupetiaja i wspieraja. Nie trudno dostrzec
w nich wspdlny sens i cel oraz prawdziwg istote Lean Manage-
ment. Jesli zatem widzisz, ze w Twojej organizacji dziatania sg zgo-
ta odmienne niz te proponowane przez zdefiniowane do tej pory
zestawy zasad koniecznych do bycia Lean - oszczedz sobie trudu.
W tym przypadku réwniez nie bedziesz uczestniczyt w transfor-
macji Lean, a co najwyzej we,,wdrozeniu Lean” - karykaturalnym
podejsciu bazujacym na narzedziach, wy$miewanym przez
$wiadomych entuzjastow Lean Management. (s}




