ROZDZIAL 1

WDRAZAM LEAN... | CO TERAZ?
Dlaczego wdrozenie Lean Management to nie jest projekt?

Po wielu latach obecnosci w swiecie biznesowym Lean Management doszedt do punktu,
w ktorym nie jest juz czym$ obecnym wytgcznie w waskim gronie producentow sektora
motoryzacyjnego, ale stosowany jest regularnie i z sukcesem w réznych branzach, rowniez
poza produkcjg. Wcigz jeszcze zdarza sie, ze musimy udowadnia¢ potencjalnym klientom, iz
lean pasuje do ich konkretnego przedsiebiorstwa, a jego zasady da sie zaadaptowac do
lokalnej specyfiki i procesow. Zasadniczo jednak wiekszos¢ spotykanych przez nas szeféow
i wiascicieli firm wie, ze ,to” przynosi rezultaty i warto przynajmniej sie przyjrze¢, czy nie
nadawatoby sie do polepszenia konkurencyjnosci ich firm. Mowigc krétko, lean stat sie
popularny. W wyszukiwarce internetowej po kilku sekundach na hasto Lean Management
otrzymujemy okoto 320 milionow odpowiedzi. Hasto Elvis Presley daje, dla poréwnania,
marne 120 miliondw wynikow! O lean sie pisze, o lean sie mowi, lean sie stosuje. Ale jak to
zwykle bywa ze zjawiskami popularnymi, coraz wieksza liczba os6b na temat lean ma
wiedze lub wyobrazenie niepetne, uproszczone i czasami rowniez niestety mylne. Z czescig
tych wyobrazen bedziemy sie rozprawiali w kolejnych rozdziatach tej ksigzki, ale
w pierwszym z nich zajmijmy sie kwestig kluczowa i absolutnie podstawowg dla oséb
zarzgdzajacych przedsiebiorstwami, ktore wchodzg na droge do lean: czym naprawde jest
wdrozenie, co to znaczy wdrozy¢ lean i z czym sie to wigze dla firmy decydujacej sie na
takie dziatania? | w koncu — czy wdrozenie Lean Management to projekt? Czesto zdarza sie,
ze praktycy z firm doradczych, wspierajacy zawodowo przedsiebiorstwa w dziataniach lean,
okreslajg prace prowadzone u klientdbw mianem projektow wdrozeniowych. Istotnie,

z naszego punktu widzenia to projekt, bo:

ma okreslony poczatek i koniec,
ma zaplanowane kolejne kroki, etapy i kamienie milowe oraz osoby za nie
odpowiedzialne,

e ma wyznaczony cel i ma przyniesc¢ zaktadane wyniki.

Okazuje sie jednak, ze istnieje bardzo duza grupa szeféw firm, kto wie, czy nawet nie
dominujgca, ktéra mysli o wdrazaniu podejscia lean réwniez z perspektywy projektu.

Przyjrzyjmy sie tylko kilku stwierdzeniom czy komentarzom padajagcym z ich ust na ten



temat. Nic niezwyktego, zyciowe, wydawatoby sie, sytuacje i opinie, ktére jednak juz od

poczatku w dos¢ specyficzny sposob ustawiajg wdrozenie lean.

Cztowiek z centrali powiedziat mi, Zze mamy na to wdrozenie maksymalnie p6t roku.
Wysoki sezon zaczyna sie u nas latem | wtedy juz na nic innego poza produkcjg
nie bedziemy mieli czasu. To oznacza, ze mamy catg wiosne na lean. Chyba
zdgzymy, co?

o My juz wfaSciwie mamy lean wdrozony. Dziata system pomystow kaizen i 5S.
Mozemy co$ tam jeszcze dodac, ale generalnie to juz u nas dobrze hula.

e Mamy problemy z kosztami, wiec my$limy o wdrozeniu lean, zeby pokazac szefom
na koniec roku konkretne oszczednoSci.

Juz sam wydzwiek tych stow jest niebezpieczny. Gdy przyjmiemy bowiem perspektywe firmy
decydujgcej sie na wejscie w sSwiat lean, okreslenie ,projekt” przestaje w ogoéle
obowigzywac¢. Dyskwalifikuje je pierwsza wymieniona powyzej cecha: ,okreslony poczatek
i koniec”. Dla klienta tylko wspétpraca z zewnetrznymi konsultantami, jezeli taka jest
potrzebna, bedzie miata swoéj poczatek lub koniec. Dla samego przedsiebiorstwa i procesow
w nim zachodzacych lean ma tylko poczatek i oznacza przygode, ktéra nigdy sie nie konczy.
Jest swego rodzaju wejsciem w nowy sposob zarzadzania, jest dtugoterminowg ZMIANA
oraz przejsciem na inng STRATEGIE zarzadzania. Z szerszego punktu widzenia wdrazanie
lean wigze sie gtdwnie z pracag nie nad narzedziami oraz technikami, lecz nad postawami
pracownikéw, ich przekonaniami, motywacjg, sposobem podchodzenia do pojawiajgcych sie
problemoéw oraz procesu ich rozwigzywania itd. Jakakolwiek zmiana w firmie w naturalny
sposob wptywa na ludzi nig objetych. Dlatego wazne jest, aby rozumiec, jaki ten wptyw
bedzie, i aby odpowiednio sie do niego przygotowaé. Z perspektywy wdrozeh lean od lat
uswiadamiamy i ostrzegamy zarzadzajgcych firmami, ze proces ten jest dtugofalowy i bedzie
oddziatywat na motywacje i zaangazowanie wszystkich w firmie, zaréwno pracownikéw, jak
i kadry zarzadzajgcej. Dynamike takiej zmiany pokazuje rysunek 1, ujmujacy je na

klasycznym skadingd wykresie.
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Rys. 1. Dynamika zmian nastawienia pracownikéw przy wdrozeniach lean

Widac¢ na nim wyraznie, ze motywacja i zaangazowanie pracownikdw wzrasta mocno pod
wptywem zauwazalnych sukcesdéw, poprawy warunkéw pracy lub oczekiwanych
wskaznikdow, przechodzac nastepnie w faze regresu, gdy okazuje sie, ze wdrozenie
i utrzymanie pewnych rozwigzan bedzie wymagato niestety wiecej pracy i wysitku, niz
poczatkowo oczekiwano. Dobrze przeprowadzona zmiana powoduje ostatecznie wejscie
w faze stabilizacji, tak pozadanej przez wiele oséb. Okazuje sie jednak, ze powyzszy
przebieg w wielu przypadkach jest tylko trudnym do osiggniecia ideatem, a rzeczywista
motywacja i zaangazowanie pracownikow wyglada zupetnie inaczej — przedstawia to

rysunek 2.
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Rys. 2. Rzeczywista zmiennos$¢ podejscia pracownikow do transformacji lean

Jesli sadzisz, ze twojej firmie obecnie blizej jest niestety do sytuacji przedstawionej na
drugim wykresie, to mamy dla ciebie dobrg wiadomos¢ — nie jestes sam, a takie podejscie
jest zaskakujgco czesto spotykane zwtaszcza w firmach, w ktérych przez lata ktadziono dos¢
umiarkowany nacisk na odpowiednie motywowanie pracownikéw i wilasciwy rozwoj
organizacyjny. Warto wiec pamieta¢, ze energia i zapat wdrozeniowcow oraz catej zatogi
przedsiebiorstwa bedg sie z pewnoscig zmieniaty w czasie, zaleznie od szeregu wydarzen
i ich efektow. | wiasnie od tego, jak dobrze potrafimy zaplanowac dziatania i jak bardzo
dtugoterminowa jest nasza strategia, zaleze¢ bedzie powodzenie nowego systemu
zarzgdzania firmg i jego dalsze przetozenie na wymierny sukces ekonomiczny. Na co wiec
zwroci¢ uwage i co zrobi¢, aby wdrozenie nie byto traktowane w firmie jak kolejny projekt, ale
miato charakter dlugoterminowej zmiany i jak najwiekszg szanse na oczekiwane wyniki? Do

najwazniejszych, naszym zdaniem, czynnikéw sukcesu naleza:

e oparcie wdrozenia na jasnej, dtugoterminowej wizji i celach odpowiednio
przekazanych na wszystkie poziomy oraz funkcje organizacji (w tym funkcje
wsparcia procesu produkcyjnego);

e zbudowanie systemoéw, ktére bedg zapewniaty trwatos¢ i poprawnosc¢ stosowania
narzedzi i rozwigzan lean oraz ich formalne doskonalenie;



e uwzglednienie zasad skutecznej komunikacji i budowania zaangazowania wsréd
pracownikéw;

e ksztattowanie kompetencji przywddczych i zarzadczych rownolegle do kompetencii
lean.

CZYNNIK NR 1: Oparcie wdrozenia na jasnej, diugoterminowej wizji i celach
odpowiednio przekazanych na wszystkie poziomy oraz funkcje organizacji (w tym

funkcje wsparcia procesu produkcyjnego)

Moze to brzmiec jak frazes z dziedziny zarzadzania, ale konieczno$¢ wyznaczenia kierunku,
w ktérym firma ma podazac¢ dtugoterminowo, jest jednym z kluczowych elementéw, bez
ktorych ciezko o stabilne i rzeczywiste efekty z wdrozenia. Zdumiewajgco duza jest liczba
firm, ktére wcigz mys$la o dziataniach tylko w perspektywie najblizszych kilku miesiecy, moze
roku. A to przeciez strategia, plany i cele dlugoterminowe definiujg nam bardzo wyraznie
obecne zachowanie pracownikéw albo ich sposdb myslenia przy podejmowaniu kluczowych
decyzji. Bez planow dtugoterminowych ciezko jest mowi¢ o poprawnosci podejmowania
strategicznych decyzji. Istnieje oczywiscie pewna réznica miedzy firmami mniejszymi czy
Srednimi a miedzynarodowymi korporacjami. W tych ostatnich kierunek dziatan i rozwoju
,przychodzi z gory, z centrali’. W mniejszej firmie jednak musi go wyznaczy¢ wiasciciel firmy,
fundusz inwestycyjny czy ktokolwiek inny. Kto ten kierunek zdefiniuje, jest sprawg
drugorzedng — wazna jest zasada: wizja firmy musi mie¢ co najmniej Kkilkuletnig
perspektywe. Dtugoterminowe cele pozwalajg z kolei sprecyzowa¢ konkretne cele na
najblizszy okres, rozpoznaé role poszczegolnych dziatdbw i zharmonizowac cele miedzy
jednostkami organizacyjnymi firmy oraz umozliwiajg logiczng komunikacje wymagan
pracownikom. Jezeli jednym z pierwszych etapéw wdrozenia bedzie okre$lenie kierunku
zmian oraz rozpisanie celéw na poszczegodlne jednostki organizacji w ramach np. procesu
hoshin kanri, to wdrozenie bedzie miato strukture, na ktérej mozna budowac kolejne
elementy zmiany oraz ktéra pozwoli jasno mierzy¢ postep w usuwaniu rozbieznosci miedzy
korzystnym dla firmy stanem oczekiwanym a stanem aktualnym. Nie do pominiecia jest
takze fakt, ze struktura ta pozwala wszystkim zrozumie¢, jak ich dziatanie wptywa na
dziatanie innych jednostek w firmie, zapobiega zamykaniu sie w swoich funkcyjnych silosach
i napedza che¢ mierzenia sie z bardziej ambitnymi zadaniami. Z naszych doswiadczen
wynika, ze firmy, ktére raz nauczyly sie pracowa¢ ze strukturg celdw opartg na
diugoterminowej strategii, doskonalg ja w kazdym rocznym cyklu, ale nigdy juz z niej nie
rezygnujg. Staje sie ona niezbedna w ustalaniu codziennych celéw i rzucaniu wyzwanh

zespotom oraz pojedynczym pracownikom.



CZYNNIK NR 2: Zbudowanie systemow, ktore beda zapewnialy trwatos¢ i poprawnosé

stosowania narzedzi i rozwigzan lean oraz ich formalne doskonalenie

Stosunkowo tatwo jest zaplanowaé wdrozenie kilku narzedzi lean. Wprowadzamy koncepcje
podczas warsztatéw pilotazowych, obejmujemy dziataniem narzedzia kolejne procesy,
okreslamy lokalne standardy i rutyny oraz wiascicieli danego rozwigzania, ktorzy zadbajg
0 jako$¢ jego uzytkowania. Wydaje sie to proste. Okazuje sie jednak, ze o petnym wdrozeniu
jakiegokolwiek narzedzia czy procesu lean z sukcesem mozemy mowic tylko po spetnieniu

wszystkich ponizszych warunkow:

e narzedzie zostato formalnie wdrozone i istniejg standardy jego stosowania,
wszyscy zdefiniowani uzytkownicy narzedzia znajg standardy w stopniu
odpowiadajgcym ich roli w jego stosowaniu,
wszyscy zdefiniowani uzytkownicy stosujg narzedzie w sposéb standardowy,
narzedzie przynosi spodziewane efekty ekonomiczne i podlega statemu
doskonaleniu.

Co te cztery warunki oznaczajg? To, ze tak naprawde osiggniecie poprawnego dziatania
rozwigzan wymaga nie tylko przeszkolenia pracownikéw, lecz takze zbudowania szerokiego
systemu je wspierajgcego. Postuzymy sie trzema przyktadami, aby zilustrowac, co to

konkretnie oznacza.

1. Wazne jest zdefiniowanie instrukcji: kto ma je stworzy¢, kiedy i jak beda
przechowywane oraz aktualizowane, jak wprowadzane bedg w ich tres¢
udoskonalenia, a takze kto i jak nauczy pracownikéw z nich korzysta¢ (czyli jak
dziata¢ ma w firmie system zarzgdzania standardami pracy).

2. Nie wystarczy wdrozy¢ kilku narzedzi rozwigzywania problemoéw, poniewaz dla
skutecznego ich eliminowania potrzebne bedzie co najmniej kilka dodatkowych
elementéw systemu, takich jak np. rozwigzania do ujawniania i zbierania
problemow, proces eskalacji probleméw i standardy postepowania w tym zakresie
czy zestaw kryteriow do okreslania kolejnosci ich podejmowania (taki system
rozwigzywania problemow opisujemy zresztg w jednym z kolejnych rozdziatow).

3. Nie wystarczy poukfada¢ pracownikbw w strukture organizacyjng, nazwac
stanowiska oraz okreslic role i zakresy odpowiedzialnosci. Trzeba wiedziec,
dlaczego tak, a nie inaczej ksztattowana jest ta struktura, jak planowany jest
rozwoj pracownikéw, awanse, wypetnianie wakatéw, zastepstwo pokoleniowe itp.
(co oznacza, ze potrzebny jest caly system zarzgadzania pracownikami). Innymi

stowy, naturalne jest rozpoczecie wdrozenia od narzedzi. Wazne jednak, aby



zaplanowana i realizowana byta rowniez faza tworzenia czy modyfikacji systemow

wsparcia dla poprawnego funkcjonowania tych narzedzi i ich ciggtego rozwoju.

CZYNNIK NR 3: Uwzglednienie zasad skutecznej komunikacji i budowania

zaangazowania wsrod pracownikow

O ile budowanie systeméw mozna przesung¢ na nieco dalsze etapy wdrozenia, kiedy juz
narzedzia bedg w pierwszej fazie swojego dziatania, o tyle komunikacja i zaangazowanie
szerokich grup pracownikéw w konkretne dziatania wdrozeniowe nie mogg czekac! Czesé
pracownikéw bedzie spogladata na lean jak na okazje do zrobienia czegos dobrego
i ciekawego, ale dla duzej czesci lean moze sta¢ sie kolejng inicjatywa, ktdrg po prostu
trzeba przeczekac, specjalnie sie w nig nie angazujgc. Wykorzystanie potencjatu
pracownikéw i ,wciggniecie w lean” w duzej mierze zalezy od kilku, wydawatoby sie

prostych, krokéw.

e Informacja od szeféw firmy do wszystkich jej pracownikéw o tym, jaka zmiana sie
dokonuje, po co sie dokonuje i co w praktyce bedzie oznaczata dla szeregowego
pracownika. Wazne jest, aby komunikat tej tresci zostat przekazany bezposrednio
przez lidera organizacji, najlepiej w ramach spotkan z zatogg. Ulotki, prezentacje
multimedialne i artykuty w gazetkach firmowych sprawdzajg sie lepiej jako
informacje wspierajace, a nie podstawowe. Delegowanie komunikacji na nizsze
poziomy zarzadcze rowniez obniza range przekazu, a czasami grozi jego
wypaczeniem.

e Stosunkowo szybkie wigczenie pracownikdéw stopnia podstawowego w warsztaty
i dziatania optymalizacyjne. Praktyczne dziatania i ich efekty zawsze wspierajg
zaangazowanie pracownikow w zmiany.

e Wizualizacja stopnia wdrozenia zmian z pokazaniem planow na przysztosc¢. Warto
na przyktad, wdrazajgc prace standaryzowang, wywiesi¢ mape zaktadu
Z zaznaczonymi obszarami i procesami, w ktérych dokonano juz wdrozenia, oraz
wpisanymi datami wdrozen planowanych w pozostatych obszarach. Nie tylko nada
to wdrozeniu wyrazng strukture, lecz takze pokaze wszystkim, ze jest to czesc¢
dtugofalowej polityki firmy, ktéra dotrze w kohcu wszedzie.

e Warto rowniez zdefiniowa¢, co w takim wypadku oznacza ,petne wdrozenie na
obszarze”, co pozwoli pracownikom oswoic¢ sie z mys$lg o nadchodzacej zmianie.

e Zainwestowanie czasu liderobw organizacji w wydarzenia promocyjne
i podkreslajgce uzyskane wyniki oraz sukcesy wdrozeniowe, bezposrednio
w zespotach produkcyjnych. Pracownicy wiedzg, ze czas szefa jest cenny. Jezeli
czas ten poswieca na lean, widocznie nie jest to tylko chwilowe, mijajgce zjawisko!



CZYNNIK NR 4: Ksztaltowanie kompetencji przywédczych i zarzadczych réwnolegle

do kompetenciji lean

Podczas wdrazania lean czesto definiuje sie, co przetozony powinien zrobi¢ i jaki powinien
by¢. Wymagane jest stosowanie mentoringu, coachingu, prawidtowych zasad udzielania
informacji zwrotnej i zarzgdzania zespotem. Wiele wymaga sie od przetozonych na
wszystkich szczeblach organizacji. Niestety niejednokrotnie tych przetozonych ksztattowat
inny system wartosci, byli wybierani wedtug innych kryteriow i mogli nie mie¢ okazji do
wyksztatcenia w sobie odpowiednich nawykdéw i umiejetnosci. Jezeli do tej pory proces
produkcji w firmie byt mato ustabilizowany i czesto wymagat gaszenia pozarow, to bardzo
mozliwe, ze przetozeni sg osobami o autorytarnym sposobie zarzgdzania, Swietnie
radzgcymi sobie w sytuacjach kryzysowych. Wprowadzenie zasad lean, z angazowaniem
pracownikéw i poszanowaniem dla ich zrozumienia przyczyn wydawanych polecen, oraz
oparcie zarzgdzania na ciagle doskonalonych standardach moze by¢ dla tych przetozonych
poteznym szokiem na polu kultury organizacyjnej. Oczywiscie jezeli osoby na stanowiskach
przetozonych zostang odpowiednio poinformowane przez swoich lideréw o zmianach i ich
dtugofalowym charakterze oraz zachowajg otwartos¢ umystu i che¢ doskonalenia, samo
wdrazanie kolejnych narzedzi i procesoéw lean bedzie dla nich niezastgpiong szkotg nowego

sposobu zarzadzania.

Trzeba jednak rownolegle do dziatan typowo narzedziowych obowigzkowo uruchomié
proces rozwoju przetozonych w celu ksztattowania obiektywnych postaw menadzerskich,
doskonalenia umiejetnosci budowania zespotu, a takze zapewnienia im coachingu
w codziennych sytuacjach zarzgdczych. Tego kroku nie da sie oming¢. Kiedy juz
zdecydujesz sie wybraé¢ dla swojej organizacji lean jako droge przemian, doskonalenia
i optymalizacji, pierwsze lokalne efekty przyjdg szybko. Po kilkudniowych warsztatach uda
sie skroci¢ czas przezbrojenia, zredukowa¢ naktad pracy na wybranej linii produkcyjnej,
wyeliminowaé konkretne braki. Ciesz sie tymi korzysciami. Jezeli jednak chcesz, aby zmiana
stata sie stabilna oraz przetozyta sie pozytywnie na ogélng terminowos¢ dostaw produktow
do klienta i spadek poziomu reklamacji czy zeby obnizyta koszty zaktadu, zainwestuj czas
i srodki w zmiany systemowe i kulturowe. Nie rozpoczynasz bowiem zadnego projektu.
Jeste$ na progu NOWEJ STRATEGII ZARZADZANIA.

Ksigzka ,Na rozdrozach Lean Management” ukazata sie nakladem Wydawnictwa Lean

Enterprise Institute Polska i jest dostepna w ksiegarni leanbooks.pl.
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