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Przed­mo­wa
do wy­da­nia pol­skie­go

Dla­cze­go jed­ni me­na­dże­ro­wie osią­ga­ją wy­ni­ki god­ne po­zaz­drosz­cze­nia, pod­czas gdy inni wciąż tkwią w miej­scu, mimo ogrom­nych wy­sił­ków? Dla­cze­go jed­ni po­tra­fią skło­nić pod­wład­nych do efek­tyw­nej współ­pra­cy, a inni na­tra­fia­ją na mur nie­zro­zu­mie­nia i nie­chę­ci ze stro­ny pra­cow­ni­ków? Od cze­go wła­ści­wie za­cząć uspraw­nia­nie i co zro­bić, by udo­sko­na­le­nia oka­za­ły się trwa­łe? Od­po­wie­dzi na te i po­dob­ne py­ta­nia szu­ka wie­lu me­na­dże­rów, kie­row­ni­ków, li­de­rów. Się­ga­jąc po książ­kę Jima Lan­ca­ste­ra, mamy szan­sę do­wie­dzieć się, jak po­stę­pu­ją naj­lep­si. To nie­po­wta­rzal­na oka­zja, by wnik­nąć w głąb jed­nej z pio­nier­skich firm Lean i spraw­dzić, jak z po­wyż­szy­mi wy­zwa­nia­mi ra­dzi so­bie jej kie­row­nic­two. 

Lan­tech jest śred­niej wiel­ko­ści pro­du­cen­tem urzą­dzeń do opa­ko­wy­wa­nia ła­dun­ków po­przez owi­ja­nie ich w fo­lię roz­cią­gli­wą. W la­tach 90. za­czął sto­so­wać me­to­dy szczu­płej pro­duk­cji jako jed­na z pierw­szych firm spo­za sek­to­ra mo­to­ry­za­cyj­ne­go. Czy­tel­nik za­zna­jo­mio­ny z li­te­ra­tu­rą do­ty­czą­cą Lean Ma­na­ge­ment na pew­no pa­mię­ta Lan­tech z prze­ło­mo­wej książ­ki Jo­ne­sa i Wo­mac­ka Lean Thin­king – szczu­płe my­śle­nie. Wie za­tem, że już wte­dy uda­ło się tam prze­kształ­cić ope­ra­cje i wpro­wa­dzić prze­pływ jed­nej sztu­ki za­miast pro­duk­cji w par­tiach. Tym ra­zem po pió­ro się­gnął Jim Lan­ca­ster – dy­rek­tor ge­ne­ral­ny, a jed­no­cze­śnie syn za­ło­ży­cie­la i ak­tu­al­ny wła­ści­ciel fir­my. I opo­wie­dział o tym, co dzia­ło się po pierw­szym suk­ce­sie.

Głów­nym ogra­ni­cze­niem kon­ty­nu­owa­nia suk­ce­su oka­za­ła się trud­ność utrzy­ma­nia raz wpro­wa­dzo­nych zmian. Świa­do­mość, że pod­czas gdy w jed­nym ob­sza­rze pra­cow­ni­cy usil­nie pra­cu­ją nad po­pra­wą pro­ce­su, w in­nym w ni­wecz ob­ra­ca­ją się do­pie­ro co wdro­żo­ne udo­sko­na­le­nia, pro­wa­dzi­ła Jima do wiel­kiej fru­stra­cji. Ska­lę tego pro­ble­mu uświa­do­mił so­bie do­pie­ro, gdy za­czął re­gu­lar­nie by­wać w hali pro­duk­cyj­nej. Zro­zu­miał wte­dy, że „ka­izen wpro­wa­dzo­ny do cha­osu ge­ne­ru­je je­dy­nie więk­szy cha­os”. Dla­te­go tak waż­na jest stan­da­ry­za­cja pra­cy i pew­ność, że wy­ni­ki się nie po­gar­sza­ją. Ob­ser­wo­wa­nie pro­ce­sów i kon­tro­la usta­lo­nych mier­ni­ków są na­to­miast moż­li­we dzię­ki sta­łej obec­no­ści kie­row­nic­twa w miej­scu, gdzie two­rzy się praw­dzi­wą war­tość. Me­to­da Jima i jego eki­py to stan­da­ry­zo­wa­na pra­ca me­na­dże­ra, czy też ca­łe­go kie­row­nic­twa, po­le­ga­ją­ca na re­gu­lar­nym ob­cho­dzie gem­ba. Nie da się bo­wiem roz­wią­zy­wać pro­ble­mów na od­le­głość, w sali spo­tkań lub przed ekra­nem wy­świe­tla­ją­cym ko­lej­ny ar­kusz kal­ku­la­cyj­ny. Co jed­nak waż­ne, nie cho­dzi o to, by swo­ją obec­no­ścią stra­szyć i pu­blicz­nie pięt­no­wać pra­cow­ni­ków za po­mył­ki. Prze­ciw­nie – rolą kie­row­nic­twa jest wspie­ra­nie pra­cy na pierw­szej li­nii m.in. po­przez eli­mi­no­wa­nie co­dzien­nie po­ja­wia­ją­cych się prze­szkód i pe­łen sza­cun­ku co­aching. 

Jim Lan­ca­ster nie ry­su­je cu­dow­ne­go ob­ra­zu fir­my, w któ­rej ni­g­dy nie po­ja­wia się ża­den pro­blem. Prze­ciw­nie – szcze­rze przed­sta­wia wy­zwa­nia, przed któ­ry­mi nie­jed­no­krot­nie sta­wał Lan­tech, i spo­so­by na sta­wie­nie im czo­ła. Nie pro­po­nu­je też ma­gicz­ne­go pod­ręcz­ni­ka peł­ne­go pro­stych rad na za­ro­bie­nie mi­lio­nów. Kre­śli za to kil­ka pod­sta­wo­wych wa­run­ków suk­ce­su. Po pierw­sze, każ­dy me­na­dżer i każ­dy kie­row­nik musi zna­leźć się jak naj­bli­żej pra­cy, bo tyl­ko wte­dy jest w sta­nie ją na­praw­dę zro­zu­mieć. Po dru­gie, za­nim za­cznie się do­sko­na­lić pro­ce­sy, trze­ba za­dbać o ich sta­bi­li­za­cję. Po trze­cie wresz­cie, pra­cę trze­ba stan­da­ry­zo­wać na każ­dym po­zio­mie, nie tyl­ko na pierw­szej li­nii. Choć bywa to za­ska­ku­ją­ce dla wie­lu za­rzą­dza­ją­cych, Lan­ca­ster udo­wad­nia, jak wie­le może dzię­ki temu zy­skać fir­ma i sam me­na­dżer. 

W ten spo­sób od­kry­wa­my ten upra­gnio­ny prze­pis na pra­cę me­na­dże­ra: se­kret to stan­da­ry­zo­wa­na co­dzien­na obec­ność w miej­scu, gdzie two­rzy się praw­dzi­wą war­tość, i całe mnó­stwo cięż­kiej pra­cy. W każ­dym ob­sza­rze i na każ­dym po­zio­mie za­rzą­dza­nia.

Choć na ko­lej­nych stro­nach to­wa­rzy­szy­my pra­cow­ni­kom fir­my pro­duk­cyj­nej, opi­sa­ne me­to­dy i tech­ni­ki dzię­ki swo­jej uni­wer­sal­no­ści spraw­dzą się w każ­dej or­ga­ni­za­cji, za­rów­no pro­duk­cyj­nej, jak i usłu­go­wej. Je­ste­śmy prze­ko­na­ni, że od­da­jąc w ręce Czy­tel­ni­ka pol­ski prze­kład ni­niej­szej książ­ki, skła­nia­my wie­lu me­na­dże­rów do re­flek­sji oraz spoj­rze­nia ina­czej na swo­ją pra­cę i swo­ją rolę. Wie­rzy­my, że dzię­ki temu uda im się zwięk­szyć war­tość ich pra­cy, co prze­ło­ży się na wy­ni­ki ich firm. Cie­szy­my się, mo­gąc w tym po­móc.

 

Prof. To­masz Koch

Dr To­masz Sob­czyk

Dr Klau­dia Ko­ściel­ska







 

Przed­mo­wa

Jes­tem praw­dzi­wym en­tu­zja­stą tej książ­ki. Jim Lan­ca­ster opo­wia­da w niej hi­sto­rię wie­lo­let­niej po­dró­ży Lan­te­chu, fir­my z Lo­uisvil­le w Ken­tuc­ky pro­du­ku­ją­cej urzą­dze­nia do pa­ko­wa­nia w fo­lię roz­cią­gli­wą. Po­dróż ta do­pro­wa­dzi­ła do za­in­sta­lo­wa­nia w przed­się­bior­stwie sys­te­mu szczu­płe­go za­rzą­dza­nia i osią­gnię­cia trwa­łych wy­ni­ków w dłuż­szym okre­sie. Na ko­lej­nych stro­nach mamy nie­po­wta­rzal­ną oka­zję wej­rzeć do wnę­trza fir­my prze­cho­dzą­cej od nie­sta­bil­no­ści i nie­zdol­no­ści do utrzy­ma­nia wy­ni­ków sys­te­mu ka­izen, któ­ry przy­niósł jej sła­wę, do sys­te­mu co­dzien­ne­go za­rzą­dza­nia za­pew­nia­ją­ce­go sta­bil­ność ru­ty­no­wych ope­ra­cji, cią­głe i trwa­łe do­sko­na­le­nie dzię­ki sto­so­wa­niu ra­por­tów A3 oraz wiel­kie stra­te­gicz­ne sko­ki dzię­ki pla­no­wa­niu ho­shin. A wszyst­ko z rów­no­cze­snym roz­wo­jem lu­dzi na każ­dym po­zio­mie przed­się­bior­stwa.

Opi­su­jąc tę po­dróż, Jim przed­sta­wia głów­ne ele­men­ty co­dzien­ne­go za­rzą­dza­nia jako ela­stycz­ny sys­tem zdol­ny w cza­sie rze­czy­wi­stym ra­dzić so­bie z pro­ble­ma­mi, przed któ­ry­mi sta­je fir­ma. Jest to so­lid­ny pro­ces, w któ­rym każ­de­go dnia uczest­ni­czy każ­dy me­na­dżer w każ­dej czę­ści fir­my. Po­słu­gu­jąc się pro­stym ję­zy­kiem i ilu­stra­cja­mi, Jim uka­zu­je sys­tem za­rzą­dza­nia, któ­ry czy­tel­nik może wy­ko­rzy­stać we wła­snej or­ga­ni­za­cji, osią­ga­jąc mi­strzow­skie wy­ni­ki.

 

 

 

Po raz pierw­szy spo­tka­łem Jima w roku 1994, kie­dy był mło­dym me­na­dże­rem w Lan­te­chu, a póź­niej pod ko­niec spek­ta­ku­lar­ne­go prze­kształ­ce­nia pro­ce­sów pro­duk­cyj­nych tej fir­my, któ­re do­ko­na­ło się pod kie­run­kiem Pata Lan­ca­ste­ra, jej za­ło­ży­cie­la i ojca Jima. Było to im­po­nu­ją­ce przed­się­wzię­cie zmie­rza­ją­ce do ura­to­wa­nia przed­się­bior­stwa po­przez zwięk­sze­nie szyb­ko­ści dzia­ła­nia i skró­ce­nie cza­su re­ali­za­cji przy rów­no­cze­snej re­duk­cji kosz­tów i po­pra­wie ja­ko­ści. Słu­żyć temu mia­ły za­sa­dy szczu­płe­go za­rzą­dza­nia (Lean Ma­na­ge­ment) wpro­wa­dza­ne me­to­dą szyb­kie­go ka­izen. Wy­da­wa­ło się, że Lan­tech to przy­kład wspa­nia­łej hi­sto­rii z hap­py en­dem, to­też pręd­ko pod­ję­li­śmy z Da­nem Jo­ne­sem de­cy­zję, by włą­czyć ją jako roz­dział 6 do książ­ki Lean Thin­king.

By­łem pod ta­kim wra­że­niem suk­ce­su Pata, że kie­dy w roku 1997 za­ło­ży­łem LEI, po­pro­si­łem go, by zo­stał człon­kiem rady nad­zor­czej tej or­ga­ni­za­cji. Za­sia­dał w niej przez ko­lej­nych 15 lat, co dało mi oka­zję śle­dze­nia dal­szych przy­gód Lan­te­chu. Pat w szcze­gól­no­ści opa­no­wał roz­wi­ja­nie stra­te­gii (pla­no­wa­nie ho­shin) i osią­gnął w tej dzie­dzi­nie taką bie­głość, że po­pro­si­łem go, by po­mógł mi na­uczać tych tech­nik w LEI, gdy roz­po­czy­na­li­śmy dzia­łal­ność.

Z upły­wem lat wie­lo­krot­nie od­wie­dza­łem Lan­tech i za­czą­łem do­strze­gać pe­wien nie­po­ko­ją­cy sche­mat. Fir­ma zna­ko­mi­cie wy­ko­rzy­sty­wa­ła ka­izen, wy­pró­bo­wy­wa­ła nowe po­my­sły w ka­pi­tal­nych eks­pe­ry­men­tach i czę­sto osią­ga­ła przy tym im­po­nu­ją­ce krót­ko­okre­so­we ko­rzy­ści. Dzię­ki re­ali­zo­wa­ne­mu w cy­klu rocz­nym pro­ce­so­wi ho­shin do­ko­ny­wa­ła po­nad­to wiel­kich stra­te­gicz­nych sko­ków. Znacz­nie sła­biej jed­nak ra­dzi­ła so­bie z utrzy­my­wa­niem ko­rzy­ści osią­gnię­tych dzię­ki ka­izen oraz re­ali­za­cją prze­ło­mo­wych pla­nów ho­shin. Do­strze­głem wręcz, że po ko­lej­nych śmia­łych sko­kach fir­ma ze­śli­zgu­je się do wyj­ścio­wych po­zio­mów wy­ni­ków. Zja­wi­sko to in­te­re­so­wa­ło mnie szcze­gól­nie dla­te­go, że sta­wa­ło się wy­raź­nie wi­docz­ne w ca­łym śro­do­wi­sku szczu­płych firm.

W mia­rę ujaw­nia­nia się tego tren­du Pat po­my­ślał o prze­ka­za­niu fir­my na­stęp­ne­mu po­ko­le­niu i za­czął przy­spo­sa­biać Jima do prze­ję­cia jej w roli dy­rek­to­ra ge­ne­ral­ne­go. Na dal­szych stro­nach Jim sam opo­wia­da o tym, co się sta­ło po roku 1995, kie­dy to zo­stał sze­fem Lan­te­chu, chciał­bym tu jed­nak wy­ja­śnić, że w fir­mie do­mi­no­wa­ło wów­czas coś, co na­zy­wam przed­się­bior­czym lub tra­dy­cyj­nym sty­lem za­rzą­dza­nia. Pat, jej za­ło­ży­ciel, był (i wciąż jest) bły­sko­tli­wym po­my­sło­daw­cą, któ­ry zgro­ma­dził gru­pę lu­dzi zdol­nych re­ali­zo­wać jego wi­zję no­wej fir­my w no­wej bran­ży. Sfor­ma­li­zo­wa­ne za­rzą­dza­nie wła­ści­wie nie było po­trzeb­ne. Ze­spół kie­row­ni­czy wie­dział, cze­go chce Pat, i pra­co­wał z ca­łych sił, by to urze­czy­wist­nić. Szcze­gó­ło­we mier­ni­ki wy­ni­ków i zło­żo­ne środ­ki roz­wią­zy­wa­nia pro­ble­mów prze­bie­ga­ją­cych przez kil­ka dzia­łów były zbęd­ne. Sku­pia­no się za­wsze na ko­lej­nej no­wo­ści, a nie na sta­bil­nym za­rzą­dza­niu roz­wi­nię­tej i doj­rza­łej fir­my, jaką sta­wał się Lan­tech.

Kie­dy Jim ob­jął sta­no­wi­sko dy­rek­to­ra ge­ne­ral­ne­go, pod­szedł do za­rzą­dza­nia cał­kiem ina­czej. Za­trud­nił no­we­go dy­rek­to­ra ds. ope­ra­cyj­nych w Ame­ry­ce Pół­noc­nej, któ­ry wy­zna­czył pod­wład­nym obiek­tyw­ne mier­ni­ki wy­ni­ków oraz roz­li­czał ich na tej pod­sta­wie. Dłu­gi staż pra­cy w or­ga­ni­za­cji i lo­jal­ność wo­bec za­ło­ży­cie­la stra­ci­ły zna­cze­nie. Li­czy­ły się wy­ni­ki. Jest to do­brze zna­ne w wiel­kich przed­się­bior­stwach po­dej­ście do za­rzą­dza­nia sku­pio­ne ra­czej na wy­ni­kach niż na pro­ce­sie, któ­re na­zy­wam no­wo­cze­snym za­rzą­dza­niem.

Wkrót­ce po ob­ję­ciu sta­no­wi­ska dy­rek­to­ra ge­ne­ral­ne­go Jim zdał so­bie spra­wę, że za­stą­pie­nie za­rzą­dza­nia tra­dy­cyj­ne­go za­rzą­dza­niem no­wo­cze­snym nie spraw­dza się. Me­na­dże­ro­wie byli zdez­o­rien­to­wa­ni no­wym sys­te­mem i czu­li się ura­że­ni. Nie­któ­rzy się bun­to­wa­li, inni ode­szli. A co naj­waż­niej­sze, wy­ni­ki fir­my wca­le się nie po­pra­wi­ły.

Na szczę­ście Jim zna­lazł do­rad­cę, któ­ry po­mógł mu upo­rać się z pro­ble­ma­mi za­rzą­dza­nia po­dob­nie jak ktoś inny, kto lata temu po­mógł Pa­to­wi przy pro­ble­mach z pro­ce­sem. Oso­bą tą był Bob Mor­gan, któ­re­go po­zna­łem w roku 1993, za­nim jesz­cze na­tra­fi­łem na Lan­tech. Bob był wów­czas dy­rek­to­rem wa­lij­skiej fir­my pro­du­ku­ją­cej me­cha­ni­zmy kie­row­ni­cze dla To­yo­ty i Hon­dy. Jako je­den z pierw­szych za­in­te­re­so­wał się szczu­płym za­rzą­dza­niem, w od­róż­nie­niu jed­nak od wie­lu in­nych me­na­dże­rów w owych cza­sach sku­piał się na ele­men­tach za­rząd­czych, a nie tyl­ko pro­ce­so­wych tego sys­te­mu. W twór­czy spo­sób rów­no­wa­żył kwe­stie ludz­kie i tech­nicz­ne. Gdy kil­ka lat póź­niej za­ło­ży­łem LEI, by­łem pod ta­kim wra­że­niem jego do­ko­nań w kil­ku ko­lej­nych fir­mach, w któ­rych zaj­mo­wał wyż­sze sta­no­wi­ska kie­row­ni­cze, że po­pro­si­łem rów­nież jego, by zo­stał człon­kiem rady nad­zor­czej mo­jej or­ga­ni­za­cji.

Za­uwa­ży­łem wkrót­ce, że przy oka­zji ze­brań rady Pat i Bob roz­ma­wia­ją na stro­nie na te­mat pro­ble­mów ze zmia­ną za­rzą­dza­nia w Lan­te­chu. Książ­ka ta opo­wia­da o tym, co się sta­ło, gdy Bob Mor­gan za­czął pro­wa­dzić Jima Lan­ca­ste­ra.

 W wy­ni­ku sze­re­gu eks­pe­ry­men­tów Jim stwo­rzył sys­tem szczu­płe­go za­rzą­dza­nia zdol­ny za­pro­wa­dzić i utrzy­mać sta­bil­ność wy­ni­ków każ­de­go re­ali­zo­wa­ne­go w Lan­te­chu pro­ce­su wy­twa­rza­nia war­to­ści. Ta­kie po­dej­ście do co­dzien­ne­go za­rzą­dza­nia w fir­mie sta­ło się fun­da­men­tem trwa­łe­go do­sko­na­le­nia za po­mo­cą ka­izen i uda­ne­go pla­no­wa­nia ho­shin. Był to nowy spo­sób na twór­cze prze­my­śle­nie tego, co Jim na­zy­wa „rze­czy­wi­stą pra­cą kie­row­nic­twa”.

Książ­ka ni­niej­sza ma za­tem dwo­ja­kie ob­li­cze. Na jed­nym po­zio­mie jest to dru­ga hi­sto­ria Lan­te­chu, rów­nież z hap­py en­dem, któ­ry tym ra­zem oka­zał się trwa­ły w ska­li wie­lu lat. Uwa­żam, że czy­tel­nik uzna tę lek­tu­rę za in­spi­ru­ją­cą, a przy tym za­baw­ną. Na głęb­szym zaś po­zio­mie książ­ka opi­su­je me­to­dę, któ­rą czy­tel­nik może wy­ko­rzy­stać, by stwo­rzyć wła­sny sys­tem szczu­płe­go za­rzą­dza­nia w do­wol­ne­go ro­dza­ju fir­mie, sys­tem opar­ty na co­dzien­nym i co­ty­go­dnio­wym za­rzą­dza­niu ukie­run­ko­wa­nym na sta­bil­ne wy­ni­ki. Sta­je się on pod­sta­wą trwa­łe­go ka­izen dzię­ki sto­so­wa­niu ra­por­tów A3 oraz uda­nych wiel­kich ini­cja­tyw dzię­ki pla­no­wa­niu ho­shin – a wszyst­ko w ra­mach sta­łej se­kwen­cji co­dzien­nych i co­ty­go­dnio­wych cy­kli za­rzą­dza­nia.

To dla mnie wiel­ki za­szczyt, że Pat, Jim i Bob przez wie­le lat da­rzy­li mnie swo­im za­ufa­niem – czę­sto w chwi­lach, kie­dy z tru­dem szu­ka­li dal­szej dro­gi. By­łem świad­kiem, jak po­dej­mo­wa­li i roz­wią­zy­wa­li ko­lej­ne biz­ne­so­we pro­ble­my. Za­czy­na­li od ma­łej i szczu­płej fir­my ba­zu­ją­cej na zna­ko­mi­tym in­no­wa­cyj­nym pro­duk­cie, a po­tem roz­wi­ja­li ją z efek­tyw­no­ścią i ja­ko­ścią opar­tą na szczu­płej pro­duk­cji i za­pew­nia­li jej sta­bil­ność dzię­ki sys­te­mo­wi szczu­płe­go za­rzą­dza­nia. Ich eks­pe­ry­men­ty znacz­nie po­sze­rzy­ły moją wie­dzę o szczu­płym za­rzą­dza­niu i je­stem im wdzięcz­ny, że przy­sta­li na su­ge­stię LEI, by przed­sta­wić czy­tel­ni­kom prze­bieg swo­je­go ucze­nia się i uzy­ska­ną mą­drość.

Jak za­wsze w przy­pad­ku wy­daw­nictw LEI je­ste­śmy (wraz z Ji­mem) ogrom­nie za­in­te­re­so­wa­ni in­for­ma­cja­mi o eks­pe­ry­men­tach prze­pro­wa­dza­nych przez czy­tel­ni­ka i ich wy­ni­kach – do­brych i złych. Moż­na się z nami skon­tak­to­wać, pi­sząc po pro­stu na ad­res: info@lean.org. Je­ste­śmy pew­ni, że czy­tel­nik i jego or­ga­ni­za­cja rów­nież mogą opa­no­wać pra­cę kie­row­nic­twa; trze­ba do tego tyl­ko odro­bi­ny od­wa­gi (któ­ra musi być wkła­dem sa­me­go czy­tel­ni­ka) oraz mnó­stwa eks­pe­ry­men­tów (opi­sa­nych na stro­nach tej książ­ki).
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Książ­kę ni­niej­szą de­dy­ku­ję pra­cow­ni­kom fir­my Lan­tech, któ­rzy co rano zja­wia­ją się go­to­wi do pra­cy. Bez ich po­świę­ce­nia i cier­pli­wo­ści – go­to­wo­ści, by wraz z nami pra­co­wać nad tym sys­te­mem, po­dej­mu­jąc ko­lej­ne pró­by, po­no­sząc ko­lej­ne po­raż­ki i pró­bu­jąc wciąż na nowo – ni­g­dy nie osią­gnę­li­by­śmy suk­ce­su i sta­bil­no­ści, któ­ry­mi się dziś cie­szy­my.

– Jim








Roz­dział 1

Cią­głe kło­po­ty

Gdy­bym miał do wy­bo­ru tyl­ko jed­no sło­wo, któ­re okre­śla­ło­by, co czu­łem jako dy­rek­tor ge­ne­ral­ny w pierw­szych la­tach XXI wie­ku, by­ła­by to fru­stra­cja. Wi­dząc, jak okla­sku­ję wy­sił­ki ko­lej­ne­go ze­spo­łu ds. do­sko­na­le­nia zło­żo­ne­go z przed­sta­wi­cie­li róż­nych dzia­łów, trud­no by­ło­by się do­my­ślić, że je­stem sfru­stro­wa­ny. Ale by­łem.

Moja fir­ma za­sły­nę­ła jako pio­nier cią­głe­go do­sko­na­le­nia, to­też moje uczu­cia po­brzmie­wa­ły he­re­zją. Nie mo­głem jed­nak nie do­strze­gać pro­ble­mów w na­szej hali fa­brycz­nej, gdzie ze­spół ka­izen[1] w sku­pie­niu i z prze­ję­ciem pra­co­wał nad po­pra­wą pro­ce­su wy­twa­rza­nia jed­ne­go pro­duk­tu, sta­ra­jąc się udo­sko­na­lić i do­pro­wa­dzić do per­fek­cji każ­dy naj­drob­niej­szy szcze­gół za­da­nia, pod­czas gdy w ja­kimś in­nym po­bli­skim ob­sza­rze na­stę­po­wał cał­ko­wi­ty roz­pad. Bar­dzo moż­li­we, że pra­co­wa­no w nim nad bar­dzo kosz­tow­ną, bu­do­wa­ną na za­mó­wie­nie ma­szy­ną, któ­ra była peł­na błę­dów kon­struk­cyj­nych i wy­ma­ga­ła prze­ró­bek kosz­tem 10 ty­się­cy do­la­rów, lecz ża­den ze­spół ka­izen nie pra­co­wał nad zna­le­zie­niem przy­czyn źró­dło­wych oczy­wi­stych pro­ble­mów z nią zwią­za­nych. Wy­da­wa­ło mi się, że wciąż dzwo­nię do roz­gnie­wa­nych klien­tów z wy­ja­śnie­nia­mi i prze­pro­si­na­mi.

Przy­po­mi­nam so­bie zwłasz­cza pe­wien dzień, kie­dy sta­łem, przy­glą­da­jąc się roz­gry­wa­ją­ce­mu się przede mną po­dob­ne­mu sce­na­riu­szo­wi. Dą­ży­my do do­sko­na­ło­ści w jed­nym ob­sza­rze, pod­czas gdy ja­kiś inny, w ubie­głym roku w peł­ni udo­sko­na­lo­ny dzię­ki ka­izen, wła­śnie się roz­pa­da. Za­sta­na­wia­łem się, dla­cze­go wszyst­kie na­sze pro­ble­my wciąż po­wra­ca­ją, gdy obok prze­szła gru­pa zwie­dza­ją­cych. Było ich w tam­tych cza­sach mnó­stwo. Je­den z na­szych in­ży­nie­rów ds. cią­głe­go do­sko­na­le­nia opro­wa­dzał go­ści, in­ży­nie­rów i dy­rek­to­rów, po­ka­zu­jąc, jak w na­szym świa­to­wej kla­sy za­kła­dzie pro­duk­cyj­nym re­ali­zu­je się za­sa­dy szczu­płe­go wy­twa­rza­nia. Wes­tchną­łem i mo­zol­nie wspią­łem się po scho­dach, by wziąć udział w ze­bra­niu spra­woz­daw­czym in­ne­go ze­spo­łu ds. do­sko­na­le­nia.

Wszyst­kim nam oczy­wi­ście po­do­ba­ła się uwa­ga, jaką nam po­świę­ca­no, i po­chwa­ły, ja­kie zbie­ra­li­śmy, ale wie­dzia­łem, że mamy pew­ne fun­da­men­tal­ne pro­ble­my i je­den bar­dzo wiel­ki se­kret. Lan­tech, in­te­li­gent­na i peł­na en­tu­zja­zmu fir­ma opi­sa­na w do­nio­słej książ­ce Lean Thin­king[2], nie osią­ga­ła zna­ko­mi­tych re­zul­ta­tów eko­no­micz­nych. Pra­co­wa­li­śmy z ca­łych sił. Co mie­siąc or­ga­ni­zo­wa­li­śmy róż­no­rod­ne warsz­ta­ty ka­izen, skru­pu­lat­nie eli­mi­nu­jąc mar­no­traw­stwo z na­sze­go sys­te­mu i sta­le go po­pra­wia­jąc. Co ty­dzień ze­spo­ły wy­ka­zy­wa­ły w spra­woz­da­niach oszczęd­no­ści cza­su i pie­nię­dzy, ale wy­da­wa­ło się, że wszyst­ko to wy­pa­ro­wu­je, za­nim zdo­ła tra­fić do ra­chun­ku wy­ni­ków. Jak do tego do­szło? Aby to wy­ja­śnić, przy­da się odro­bi­na hi­sto­rii.

Mój tata Pat Lan­ca­ster za­ło­żył fir­mę w roku 1972 wraz ze swo­im bra­tem Bil­lem – i była to kla­sycz­na ame­ry­kań­ska hi­sto­ria suk­ce­su. Pat miał do­bry po­mysł zbu­do­wa­nia ma­szy­ny, któ­ra za­bez­pie­cza­ła­by ła­du­nek skrzyń, po­jem­ni­ków czy to­reb przy­go­to­wy­wa­ny do wy­sył­ki na pa­le­cie. Za­miast opa­ko­wy­wać pa­le­tę z ła­dun­kiem w fo­lię ter­mo­kurcz­li­wą, ma­szy­na owi­ja­ła wszyst­ko w pla­sty­ko­wą fo­lię. Oj­ciec na­zwał ją fo­lią roz­cią­gli­wą. Jego me­to­da wy­ma­ga­ła zu­ży­cia mniej niż po­ło­wy pla­sty­ku w prze­li­cze­niu na ła­du­nek i po­zwa­la­ła unik­nąć do­dat­ko­we­go, kosz­tow­ne­go eta­pu wy­grze­wa­nia fo­lii ter­mo­kurcz­li­wej.

Pat zna­lazł do­brych pra­cow­ni­ków w na­szym ro­dzin­nym Lo­uisvil­le w sta­nie Ken­tuc­ky – lo­kal­nych rze­mieśl­ni­ków, któ­rzy po­tra­fi­li od­czy­ty­wać ry­sun­ki tech­nicz­ne i we­dług nich bu­do­wać. Po­tem słu­chał klien­tów, ob­ser­wo­wał, jak wy­ko­rzy­stu­ją jego sprzęt, i sta­le wpro­wa­dzał in­no­wa­cje. Je­śli po­ja­wiał się ja­kiś pro­blem z ma­szy­ną z Lan­te­chu, za­wsze przy­jeż­dża­li­śmy go roz­wią­zać. Sły­nę­li­śmy z lo­jal­no­ści wo­bec klien­tów i in­no­wa­cji w dzie­dzi­nie pro­duk­tu.

Pra­co­wa­łem w Lan­te­chu od dziec­ka, za­mia­ta­jąc pod­ło­gi, skła­da­jąc ry­sun­ki tech­nicz­ne, ucząc się mon­ta­żu ma­szyn. Oso­bi­ście usu­wa­łem uster­ki ze wszyst­kich in­sta­la­cji oświe­tle­nio­wych w bu­dyn­ku. Po­tem wy­je­cha­łem na kil­ka lat na stu­dia i do pra­cy w No­wym Jor­ku, ale w roku 1990 tata ścią­gnął mnie z po­wro­tem. Po­do­ba­ła mi się pra­ca w fi­nan­sach i ży­cie w wiel­kim mie­ście, ale nie mo­głem się od­wró­cić od Lan­te­chu i Lo­uisvil­le. To był dom. To tam chcia­łem spro­wa­dzić nowo po­ślu­bio­ną żonę i za­ło­żyć ro­dzi­nę.

Kło­pot w tym, że Lan­tech miał mnó­stwo dłu­gów i bo­ry­kał się z nie­usta­ją­cy­mi pro­ble­ma­mi. Wła­śnie stra­cił moc nasz bar­dzo waż­ny pa­tent (co było kpi­ną ze spra­wie­dli­wo­ści). Tata sta­rał się bar­dziej niż kie­dy­kol­wiek, ale hala fa­brycz­na to­nę­ła w za­pa­sach, a nie­mal każ­da ma­szy­na wy­jeż­dża­ła do klien­ta póź­niej, niż mu obie­cy­wa­no.

Za­bi­ja­ły nas wspa­nia­łe po­my­sły z prze­szło­ści. Za­kład był prze­peł­nio­ny par­tia­mi czę­ści ma­szyn, któ­re we­dług daw­nych pro­gnoz mia­ły nam być po­trzeb­ne. Sys­tem pla­no­wa­nia za­po­trze­bo­wa­nia ma­te­ria­ło­we­go (MRP) spra­wiał, że mie­li­śmy mnó­stwo kom­po­nen­tów, tyl­ko aku­rat nie tych po­trzeb­nych. Zbu­do­wa­nie i do­star­cze­nie na­wet naj­prost­szej ma­szy­ny zaj­mo­wa­ło 14 ty­go­dni, co zmu­sza­ło nas do pro­duk­cji na ma­ga­zyn. A cen­ne po­my­sły na nowe pro­duk­ty le­ża­ły w uśpie­niu. Na­sze za­so­by były bo­wiem po­chło­nię­te do­pro­wa­dze­niem do wy­sył­ki spra­wia­ją­cych kło­po­ty ma­szyn.

Pat wie­dział, że i on, i jego fir­ma po­trze­bu­ją zmia­ny. Na po­cząt­ku lat 90. do­wie­dział się o kon­cep­cjach sys­te­mu pro­duk­cyj­ne­go To­yo­ty oraz – jak je póź­niej na­zwa­no – Lean Ma­na­ge­ment. Przy­jął je z en­tu­zja­zmem. Za­trud­nił no­we­go dy­rek­to­ra ds. ope­ra­cyj­nych Rona Hick­sa, któ­ry po­mógł nam na nowo opra­co­wać pro­ce­sy pro­duk­cyj­ne. Pra­cu­jąc wraz z ze­spo­ła­mi lu­dzi z ca­łej fir­my, wspie­ra­ni przez nowo po­wsta­łą gru­pę eks­per­tów Lean dzia­ła­ją­cą w ra­mach biu­ra pro­mo­cji ka­izen, po­zby­li­śmy się sta­rych me­tod par­tii–ko­lej­ki[3] i prze­szli­śmy do prze­pły­wu jed­nej sztu­ki.

Za­pa­sy wy­pa­ro­wa­ły. W cią­gu paru lat rocz­ny współ­czyn­nik ro­ta­cji za­pa­sów wzrósł z 2 do 11 razy, uwal­nia­jąc po­nad 3 mi­lio­ny do­la­rów w go­tów­ce. Spła­ci­li­śmy dłu­gi. Pro­duk­cyj­ny czas przej­ścia w przy­pad­ku nie­któ­rych urzą­dzeń skur­czył się z 14 ty­go­dni do 8 go­dzin. Trud­no prze­ce­nić re­wo­lu­cję, jaką prze­szedł Lan­tech.

W tym wcze­snym okre­sie, na po­cząt­ku lat 90., mnó­stwo cza­su spę­dza­łem w dro­dze, sprze­da­jąc na­sze ma­szy­ny i bu­du­jąc sieć dys­try­bu­cji. Tro­chę za­zdro­ści­łem Ro­bo­wi i Pa­to­wi, któ­rzy prze­by­wa­li w Lo­uisvil­le i wy­wo­ły­wa­li tyle za­pa­łu i ener­gii. Ile­kroć wra­ca­łem do za­kła­du, wy­da­wa­ło mi się, że jest tam tro­chę więk­szy po­rzą­dek. Ła­twiej też moż­na było do­strzec, jak wła­ści­wie prze­bie­ga bu­do­wa urzą­dzeń. Lan­tech stał się wkrót­ce mo­de­lo­wym szczu­płym przed­się­bior­stwem or­ga­ni­zu­ją­cym ogól­no­do­stęp­ne warsz­ta­ty ka­izen, pod­czas któ­rych lu­dzie z ze­wnątrz do­wia­dy­wa­li się, na czym po­le­ga szczu­płe za­rzą­dza­nie i co osią­gnę­li­śmy, pra­cu­jąc w ze­spo­łach nad roz­wią­za­niem na­szych pro­ble­mów pro­duk­cyj­nych.

W roku 1995, kie­dy zo­sta­łem dy­rek­to­rem ge­ne­ral­nym, a tata prze­szedł na szczę­śli­wą „eme­ry­tu­rę” do dzia­łu roz­wo­ju pro­duk­tu, uwol­ni­li­śmy ja­kieś 60 sta­no­wisk pro­duk­cyj­nych i biu­ro­wych, a wie­lu lu­dzi, któ­rzy je zaj­mo­wa­li, prze­szło do Pata. Znacz­nie po­więk­szy­li­śmy sieć dys­try­bu­cji, by od­po­wia­da­ła stwo­rzo­nym przez nas moż­li­wo­ściom pro­duk­cyj­nym. Po­tem od­wie­dzi­li nas Jim Wo­mack i Dan Jo­nes. Przed­sta­wi­li Lan­tech w ar­ty­ku­le opu­bli­ko­wa­nym w „Ha­rvard Bu­si­ness Re­view”[4], a wkrót­ce po­tem uka­za­ła się ich książ­ka, któ­ra za­po­cząt­ko­wa­ła nową de­fi­ni­cję do­sko­na­ło­ści. By­li­śmy sław­ni.

W ści­słej współ­pra­cy z Ro­nem i Jean Cun­nin­gham, na­szą dy­rek­tor fi­nan­so­wą, wpro­wa­dzi­li­śmy za­sa­dy Lean rów­nież do biur. Był to, jak zwy­kłem ma­wiać, nasz „bły­ska­wicz­ny ka­izen”. Czas po­trzeb­ny na wpro­wa­dze­nie za­mó­wie­nia skró­ci­li­śmy z dwóch ty­go­dni do za­le­d­wie go­dzin. Jean do­ko­na­ła w dzia­le fi­nan­so­wym tylu udo­sko­na­leń – mię­dzy in­ny­mi skra­ca­jąc czas po­trzeb­ny na co­mie­sięcz­ne za­mknię­cie ksiąg do jed­ne­go dnia – że wraz z in­nym dy­rek­to­rem fi­nan­so­wym prak­ty­ku­ją­cym Lean na­pi­sa­ła o tym książ­kę[5].

Nad­szedł czas, abym i ja po­ka­zał swo­je moż­li­wo­ści. Po­pra­wio­na pro­duk­cja szła zna­ko­mi­cie, lecz ko­rzy­ści fi­nan­so­we sta­wa­ły się co­raz rzad­sze i mniej­sze. Uzna­łem, że czas roz­wi­nąć Lan­tech, przej­mu­jąc fir­my o po­dob­nym asor­ty­men­cie. Pod sam ko­niec XX wie­ku ra­zem z Ro­nem i Jean la­ta­li­śmy po ca­łym świe­cie, po­szu­ku­jąc kan­dy­da­tów do za­ku­pu i za każ­dym ra­zem za­sta­na­wia­jąc się, jak moż­na prze­kształ­cić roz­pa­try­wa­ne przed­się­bior­stwo, wpro­wa­dza­jąc me­to­dy Lean.

Zda­rzy­ło się na przy­kład, że wraz z Jean zwie­dzi­li­śmy bli­ską ru­iny sta­rą sto­do­łę w środ­ku Ka­li­for­nii, gdzie mie­ścił się za­kład wy­twa­rza­ją­cy ma­szy­ny au­to­ma­tycz­nie skła­da­ją­ce kar­to­no­we po­jem­ni­ki do prze­cho­wy­wa­nia owo­ców, orze­chów lub ja­rzyn. Było brud­no. Sto­do­ła cuch­nę­ła ni­czym sta­re prze­po­co­ne buty, a me­to­dy pro­duk­cji na­pa­wa­ły gro­zą – przy­po­mi­na­ły Lan­tech sprzed 10 czy 15 lat. Kie­dy więc zaj­rza­łem do ksiąg, by­łem zdu­mio­ny, że po­ka­zu­ją zysk brut­to rzę­du 12–13%.

Kie­dy znów zna­leź­li­śmy się w sa­mo­lo­cie, za­py­ta­łem Jean, jak to się dzie­je, że lu­dzie pi­szą książ­ki o tym, jacy to je­ste­śmy do­brzy, a tym­cza­sem na­sze wy­ni­ki fi­nan­so­we wciąż są upar­cie prze­cięt­ne? Nie tra­ci­li­śmy pie­nię­dzy, ale w naj­lep­szych la­tach osią­ga­li­śmy zy­ski brut­to śred­nio na po­zio­mie 5%. Po­ki­wa­li­śmy gło­wa­mi, ale żad­ne z nas nie zna­la­zło od­po­wie­dzi na to py­ta­nie.

Parę dni póź­niej gdzieś na głę­bo­kim po­łu­dniu, u koń­ca dłu­giej szu­tro­wej dro­gi zo­ba­czy­łem fa­bry­kę pro­du­ku­ją­cą prze­no­śni­ki. Wła­ści­ciel miał na­dzie­ję, że przej­dzie na eme­ry­tu­rę i bę­dzie miał wię­cej cza­su, by po­lo­wać na wie­wiór­ki. Był więc szczę­śli­wy, że może mnie opro­wa­dzić. I znów zna­la­złem góry za­pa­sów oraz czę­ści za­mien­nych i zo­ba­czy­łem kla­sycz­ny sys­tem pcha­ją­cy funk­cjo­nu­ją­cy bez oglą­da­nia się na klien­ta. A fir­ma osią­ga­ła 10% zy­sku brut­to i mia­ła po­nad 10 mi­lio­nów do­la­rów w go­tów­ce.

Bio­rąc pod uwa­gę zdol­ność pro­duk­cyj­ną fir­my, pod wzglę­dem wy­ni­ków fi­nan­so­wych Lan­tech po­wi­nien zna­leźć się w gór­nym kwar­ty­lu firm ze swo­jej bran­ży. Po­win­ni­śmy wy­ka­zy­wać dwu­cy­fro­wy wzrost przy­cho­dów i osią­gać w osta­tecz­nym wy­ni­ku fi­nan­so­wym przy­naj­mniej 10% zy­sku w uję­ciu pro­cen­tu z przy­cho­dów, a jesz­cze wię­cej jako pro­cent EBI­DA[6]. Po­nie­waż mie­li­śmy w fir­mie pro­gram udzia­łu pra­cow­ni­ków w zy­skach, wszy­scy byli żywo za­in­te­re­so­wa­ni jej wy­ni­ka­mi pod wzglę­dem przy­cho­dów i zy­sków. A jed­nak Lan­tech re­ali­zo­wał tyl­ko po­ło­wę swo­je­go po­ten­cja­łu, mimo że za­sły­nął jako ko­pal­nia me­tod szczu­płej pro­duk­cji.

Wie­lo­krot­nie przed­sta­wia­łem człon­kom ze­spo­łu kie­row­ni­cze­go ten sam pro­blem: „Sko­ro je­ste­śmy tacy do­brzy, to dla­cze­go nie je­ste­śmy w czo­łów­ce bran­ży pod wzglę­dem fi­nan­so­wym?”. Za każ­dym ra­zem otrzy­my­wa­łem te same od­po­wie­dzi. Lu­dzie z pro­duk­cji twier­dzi­li, że nie zdo­ła­my w peł­ni ze­stan­da­ry­zo­wać i usta­bi­li­zo­wać pro­ce­su, je­śli nie prze­sta­nie­my tak czę­sto zmie­niać pro­duk­tów. Ser­wis skar­żył się, że pro­duk­cja wy­sy­ła urzą­dza­nia z ty­lo­ma wa­da­mi, iż tech­ni­cy nie na­dą­ża­ją z roz­wią­zy­wa­niem pro­ble­mów u klien­tów. Sprze­daż wska­zy­wa­ła, że mnó­stwo klien­tów jest na nas złych, to­też mu­si­my sprze­da­wać ma­szy­ny z upu­sta­mi, żeby ich utrzy­mać. Pat z dzia­łu roz­wo­ju pro­duk­tu (czy­li mój tata) mó­wił, że jego ze­spół ma zna­ko­mi­te nowe po­my­sły i że je­śli tyl­ko za­cznie­my bu­do­wać ma­szy­ny, któ­re by je uwzględ­nia­ły, klien­ci wpad­ną w za­chwyt i po­pyt wzro­śnie, za­pew­nia­jąc do­bre zy­ski.

By­łem w krop­ce. Wie­dzia­łem, że błę­dem jest po­zwa­lać sze­fom dzia­łów, by w gnie­wie na­wza­jem wy­ty­ka­li się pal­ca­mi, ale nie po­tra­fi­łem tego za­trzy­mać. Wy­da­wa­ło się, że każ­dy przed­sta­wia sen­sow­ne ar­gu­men­ty. Nie wie­dzia­łem, jak uwol­nić się z tej pu­łap­ki.

Mi­nę­ło parę mie­się­cy, a ja uprzej­mie kla­ska­łem po każ­dym spra­woz­da­niu ze­spo­łu ka­izen, za­sta­na­wia­jąc się, gdzie się po­dzie­wa­ją wszyst­kie te udo­sko­na­le­nia, i ana­li­zo­wa­łem nowe fir­my do prze­ję­cia. Na Flo­ry­dzie ku­pi­li­śmy wal­czą­ce o prze­trwa­nie przed­się­bior­stwo pro­du­ku­ją­ce sprzęt do pa­ko­wa­nia w fo­lię ter­mo­kurcz­li­wą, a w Ho­lan­dii pro­du­cen­ta urzą­dzeń do skła­da­nia kar­to­no­wych po­jem­ni­ków[7]. Przy­stą­pi­li­śmy do pra­cy nad prze­sta­wie­niem ho­len­der­skiej fir­my na prze­pływ jed­nej sztu­ki[8] i prze­nie­sie­niem do Ken­tuc­ky pro­duk­cji urzą­dzeń do pa­ko­wa­nia w fo­lię ter­mo­kurcz­li­wą. A po­tem re­ce­sja roku 2001 za­da­ła nam cięż­ki cios, po­dob­nie jak więk­szo­ści pro­du­cen­tów wy­po­sa­że­nia: sprze­daż spa­dła o 14%. Wi­dzia­łem, jak wy­my­ka­ją się nam na­sze i tak już skrom­ne mar­że – i uzna­łem, że czas po­now­nie sku­pić się na hali fa­brycz­nej.

W na­stęp­nym roku wal­czy­łem, by wszy­scy znów skon­cen­tro­wa­li się na pro­duk­cji, znaj­do­wa­niu mar­no­traw­stwa, po­pra­wie ope­ra­cji i wy­ko­rzy­sta­niu za­so­bów uwol­nio­nych wsku­tek spad­ku po­py­tu. Wy­da­wa­ło się jed­nak, że każ­dy idzie w in­nym kie­run­ku. Moż­na by są­dzić, że re­ce­sja po­zwo­li­ła mi wy­ko­rzy­stać lu­dzi nie­po­trzeb­nych przy li­nii pro­duk­cyj­nej (nad­wyż­ko­wych za­so­bów) do szyb­sze­go wpro­wa­dza­nia udo­sko­na­leń. Nad­wyż­ka mocy pro­duk­cyj­nych by­ła­by więc uza­sad­nio­na wzro­stem dłu­go­okre­so­wych moż­li­wo­ści fir­my, co z ko­lei po­zwo­li­ło­by utrzy­mać wszyst­kich na­szych lu­dzi w pra­cy. Jed­nak po roku prób re­zul­ta­ty były mier­ne i osta­tecz­nie zwol­ni­łem oko­ło 10% pra­cow­ni­ków, aby zrów­no­wa­żyć za­so­by pro­duk­cyj­ne ze zmniej­szo­nym po­py­tem. Było to strasz­ne, emo­cjo­nal­ne do­świad­cze­nie, któ­re wpły­nę­ło na wie­le mo­ich de­cy­zji po­dej­mo­wa­nych w dal­szych la­tach.

W roku 2004 Ron i Jean ode­szli z Lan­te­chu. Ja zaś tra­fi­łem do Cin­cin­na­ti, do sa­lo­nu w miesz­ka­niu Boba Mor­ga­na, gdzie sta­ra­łem się roz­bu­dzić jego za­in­te­re­so­wa­nie fir­mą.

Przez kil­ka lat Pat za­sia­dał wraz z Bo­bem w ra­dzie nad­zor­czej Lean En­ter­pri­se In­sti­tu­te i zna­li­śmy go jako życz­li­we­go czło­wie­ka umie­ją­ce­go udzie­lić do­brej, prze­my­śla­nej rady. Bob pra­co­wał wcze­śniej w ze­spo­łach kie­row­ni­czych wiel­kich do­staw­ców firm sa­mo­cho­do­wych, za­li­czał się więc do nie­licz­nych lu­dzi, któ­rzy prze­pro­wa­dzi­li kil­ka trans­for­ma­cji Lean. Więk­szość tyl­ko mówi. Bob miał do­świad­cze­nie. Na­praw­dę ro­zu­miał za­sa­dy szczu­płe­go za­rzą­dza­nia, a co naj­waż­niej­sze, po­tra­fił wpro­wa­dzić je w ży­cie w re­al­nych fir­mach. By­łem pe­wien, że po­tra­fi przy­wró­cić do zdro­wia na­sze zni­ka­ją­ce uspraw­nie­nia i po­grą­żo­ne w za­sto­ju zy­ski.

Kie­dy za­pro­po­no­wa­łem Bo­bo­wi pra­cę, z miej­sca od­mó­wił. Zli­to­wał się jed­nak nade mną i po­świę­cił go­dzi­nę czy dwie na roz­mo­wę o tym, co dzie­je się źle w mo­jej fir­mie. Za­da­wał in­te­re­su­ją­ce py­ta­nia i zgła­szał do­bre su­ge­stie, ale ko­niec koń­ców wró­ci­łem do Lo­uisvil­le sam.

Zwró­ci­łem się na­stęp­nie o radę do gru­py za­przy­jaź­nio­nych li­de­rów firm, któ­rych na­uczy­łem się ce­nić za róż­no­rod­ność do­świad­czeń. By­łem się skłon­ny zgo­dzić, gdy po­wie­dzie­li mi: „Jim, mu­sisz mieć tam do po­mo­cy ja­kie­goś sil­ne­go me­na­dże­ra. Je­steś na­praw­dę miły chłop i po pro­stu nie roz­li­czasz lu­dzi. Mu­sisz się sku­pić na za­da­niach na wyż­szym po­zio­mie, ta­kich jak przej­mo­wa­nie firm, a po­trze­ba ci tyl­ko so­lid­ne­go kie­row­ni­ka, oso­by, któ­ra stwo­rzy kul­tu­rę od­po­wie­dzial­no­ści”.

Za­trud­ni­łem więc no­we­go dy­rek­to­ra fi­nan­so­we­go oraz bar­dzo do­świad­czo­ne­go, zo­rien­to­wa­ne­go na wy­ni­ki li­de­ra jako dy­rek­to­ra ds. ope­ra­cyj­nych w Ame­ry­ce Pół­noc­nej i po­zwo­li­łem im pro­wa­dzić spra­wy na swój spo­sób. My­śla­łem, że może ci nowi lu­dzie zdo­ła­ją zna­leźć ja­kiś spo­sób, by uspraw­nie­nia, czy też udo­sko­na­le­nia, w hali fa­brycz­nej zna­la­zły od­zwier­cie­dle­nie w wy­ni­kach fi­nan­so­wych.

Szok kul­tu­ro­wy był ogrom­ny i omal nas nie za­bił. Nowy dy­rek­tor za­rzą­dzał ope­ra­cja­mi w taki spo­sób, że uzgad­niał z kie­row­ni­ka­mi pro­duk­cji, co trze­ba osią­gnąć w przy­szłym ty­go­dniu, mie­sią­cu i roku. Ro­bił to, nie w peł­ni ro­zu­mie­jąc te ope­ra­cje ani nie wie­dząc, co jest na­praw­dę moż­li­we. Kie­dy ko­muś nie uda­wa­ło się osią­gnąć celu, był pięt­no­wa­ny jako nie­udacz­nik – nie­kie­dy przed dużą gru­pą osób. Tam­te­go roku stra­ci­łem do­brych lu­dzi, po­zwa­la­jąc na ten eks­pe­ry­ment i nie prze­ry­wa­jąc go.

A po­tem znów wró­ci­łem do Cin­cin­na­ti, do sa­lo­nu Boba Mor­ga­na, na szczę­ście uda­ło się go zła­pać. Bob zwol­nił się z Del­phi Au­to­mo­ti­ve i sprze­da­wał dom, by za­cząć re­ali­zo­wać swo­je pla­ny opusz­cze­nia Sta­nów Zjed­no­czo­nych (jest Bry­tyj­czy­kiem) i eme­ry­tu­ry na jach­cie. Znów wy­słu­chał hi­sto­rii mo­ich nie­do­li. Tym ra­zem jed­nak po­wie­dział, że kto wie, czy mi nie po­mo­że. Nie mógł pod­jąć peł­no­eta­to­wej pra­cy, ale uwa­żał, że je­stem go­to­wy wresz­cie do­strzec swo­je pro­ble­my i je roz­wią­zać, a on był go­tów zo­stać moim men­to­rem.

Skie­ro­wał mnie do Mek­sy­ku, do za­kła­dów pro­du­ku­ją­cych pe­wien kom­po­nent kli­ma­ty­za­cji sa­mo­cho­do­wej, któ­re nad­zo­ro­wał, pra­cu­jąc w Del­phi[9]. Opu­ścił swój jacht i przy­le­ciał, by się ze mną spo­tkać, a kie­dy ra­zem we­szli­śmy do hali fa­brycz­nej, zo­ba­czy­łem li­nie pro­duk­cyj­ne cho­dzą­ce jak w ze­gar­ku. Wszyst­ko było czy­ste, upo­rząd­ko­wa­ne i po pro­stu – pra­co­wa­ło bez za­kłó­ceń. Po­tem prze­szli­śmy do sze­re­gu pro­wa­dzo­nych na sto­ją­co ze­brań za­rząd­czych i wte­dy szczę­ka mi opa­dła.

Oto tech­ni­cy, me­na­dże­ro­wie pro­duk­tu, lu­dzie z dzia­łów utrzy­my­wa­nia ru­chu i pro­duk­cji roz­ma­wia­li o pro­ble­mach i nie­zgod­no­ściach wy­ni­ków od­no­to­wa­nych na li­nii tego ran­ka. Oma­wia­jąc kon­kret­ne kwe­stie, trzy­ma­li na­wet w rę­kach czę­ści; od razu też usta­la­li, co się zro­bi. Na nie­któ­re pro­ble­my zwra­ca­li uwa­gę ope­ra­to­rzy i bry­ga­dzi­ści. Inne były wy­szcze­gól­nio­ne w li­stach, któ­re mie­li ze sobą kie­row­ni­cy. I bar­dzo waż­ne: lu­dzie nie sprze­cza­li się ani nie wy­ty­ka­li pal­ca­mi; roz­ma­wia­li o tym, jak roz­wią­zać te pro­ble­my w cią­gu resz­ty dnia i kto bę­dzie za to od­po­wie­dzial­ny.

W Lan­te­chu wy­glą­da­ło to tak, że ktoś skar­żył się na ja­kiś pro­blem swo­je­mu kie­row­ni­ko­wi, a ten mógł to prze­ka­zać swo­je­mu z ko­lei kie­row­ni­ko­wi albo umie­ścić na du­żej pa­pie­ro­wej ta­bli­cy, któ­re mie­li­śmy w każ­dym ob­sza­rze. Na­zy­wa­li­śmy je ta­bli­ca­mi ba­rier. To tam gro­ma­dzi­ły się pro­ble­my. Kie­row­ni­cy raz na ty­dzień spo­ty­ka­li się przy tych ta­bli­cach, ana­li­zo­wa­li pro­ble­my i usta­la­li, któ­re są naj­waż­niej­sze. Zda­rza­ły się ze­bra­nia, pod­czas któ­rych przy­glą­da­li­śmy się pięć­dzie­się­ciu pro­ble­mom na­raz i spie­ra­li o to, któ­re są na­praw­dę waż­ne, a na­stęp­nie wy­zna­cza­li­śmy ko­goś, by ze­brał dane po­zwa­la­ją­ce roz­strzy­gnąć, któ­re z tych na­praw­dę waż­nych pro­ble­mów są naj­waż­niej­sze. Po­tem na ko­lej­nym ze­bra­niu usta­la­li­śmy, co ro­bić, i wy­zna­cza­li­śmy to za­da­nie ko­muś, kto miał po­wo­łać ze­spół – a tym­cza­sem mi­ja­ły ty­go­dnie.

Roz­ma­wia­li­śmy o tym, co ro­bić, i usta­la­li­śmy, co ro­bić, ale w grun­cie rze­czy ro­bi­li­śmy nie­zbyt wie­le. W Mek­sy­ku zo­ba­czy­łem, jak kie­row­ni­cy nie­zwłocz­nie re­agu­ją na wszyst­ko, co sta­je na dro­dze ope­ra­to­ro­wi, by bez­piecz­nie, na czas i bez do­dat­ko­wych kosz­tów pro­du­ko­wał wy­so­kiej ja­ko­ści część.

Mek­sy­kań­ski za­kład był jed­nym z tych, któ­re Bob prze­kształ­cił przy po­mo­cy pro­fe­sjo­na­li­stów z To­yo­ty i we­wnętrz­nych ze­spo­łów ds. do­sko­na­le­nia po­wo­ła­nych w Del­phi, a na­stęp­nie wy­ko­rzy­stał jako mo­de­lo­wą fa­bry­kę do szko­le­nia in­nych me­na­dże­rów. Wpro­wa­dzo­no w nim prze­pływ jed­nej sztu­ki, sto­so­wa­no ana­li­zę przy­czyn źró­dło­wych i roz­wią­zy­wa­no pro­ble­my me­to­dą za­pla­nuj–wpro­wadź–sprawdź–dzia­łaj (PDCA)[10]. Wszyst­ko było czy­ste i le­ża­ło na swo­im miej­scu. Za­kład miał so­lid­ny sys­tem pro­duk­cyj­ny sku­pio­ny na ssa­niu od stro­ny klien­ta, a lu­dzie byli upo­waż­nie­ni do wy­kry­wa­nia pro­ble­mów i ich roz­wią­zy­wa­nia – czę­sto w tym sa­mym dniu.

Za­kład wy­róż­nia­ło to, że kie­row­nic­two na każ­dym po­zio­mie było rze­czy­wi­ście na co dzień – a na­wet co go­dzi­nę – za­an­ga­żo­wa­ne w kwe­stie ope­ra­cyj­ne. Co­dzien­nie pro­wa­dzo­no dwu­go­dzin­ne ob­cho­dy gem­ba[11] po­łą­czo­ne z od­by­wa­ny­mi na sto­ją­co ze­bra­nia­mi, pod­czas któ­rych każ­de­go ran­ka uzy­ski­wa­no ak­tu­al­ne in­for­ma­cje o roz­wią­za­niu pro­ble­mów na­po­tka­nych po­przed­nie­go dnia. Po tych dwóch go­dzi­nach każ­dy w ze­spo­le kie­row­ni­czym dys­po­no­wał ak­tu­al­ny­mi in­for­ma­cja­mi o wszyst­kich aspek­tach ope­ra­cji po­trzeb­nych do wspar­cia pra­cy wy­ko­ny­wa­nej na pierw­szej li­nii. Było to za­da­nie wszyst­kich: wspie­rać pra­cę na pierw­szej li­nii, dzia­ła­nia fir­my wy­twa­rza­ją­ce war­tość.

Tej zdol­no­ści na­tych­mia­sto­we­go roz­wią­zy­wa­nia pro­ble­mów na pierw­szej li­nii bra­ko­wa­ło nam w Lan­te­chu. Mimo wszyst­kich prze­ło­mo­wych zmian w pro­duk­cji ni­g­dy nie usta­bi­li­zo­wa­li­śmy pro­ce­sów wy­twa­rza­nia war­to­ści. Tu jed­nak wi­dzia­łem sys­tem, w któ­rym wszyst­kie mó­zgi or­ga­ni­za­cji sys­te­ma­tycz­nie sku­pia­ły się na roz­wią­zy­wa­niu bie­żą­cych pro­ble­mów ope­ra­cyj­nych bez emo­cjo­nal­nych scen.

Wie­dzia­łem z na­szych do­świad­czeń ka­izen w la­tach 90., że kie­dy na­praw­dę sku­pia­li­śmy się na pra­cy, wy­sił­ki te były na­gra­dza­ne z na­wiąz­ką. Przej­ście do prze­pły­wu jed­nej sztu­ki oca­li­ło na­szą fir­mę, po­nie­waż uzy­ska­li­śmy kon­tro­lę – choć­by tym­cza­so­wo – nad tym, jak na­praw­dę wy­twa­rza­my na­sze pro­duk­ty. Utra­ci­li­śmy tę kon­tro­lę, gdy od­wró­ci­li­śmy wzrok od pra­cy i sku­pi­li­śmy się zbyt­nio na in­nych spra­wach. Przy­ję­cie sys­te­mu co­dzien­ne­go za­rzą­dza­nia[12] spra­wi­ło­by, że sku­pie­nie się na pra­cy wy­ko­ny­wa­nej w każ­dym dzia­le sta­ło­by się czę­ścią dnia ro­bo­cze­go każ­de­go na­sze­go czło­wie­ka.

Za­sad­ni­czo wy­glą­da­ło to do­brze. Bob zgo­dził się pra­co­wać z nami w Lo­uisvil­le, ale tyl­ko przez parę dni w mie­sią­cu. Ostrzegł mnie, że nie bę­dzie ni­ko­mu mó­wił, co ma ro­bić. Jego za­da­niem bę­dzie na­ucze­nie nas, jak mamy pa­trzeć na pra­cę i o niej my­śleć oraz jak zor­ga­ni­zo­wać się, by na­szym współ­pra­cow­ni­kom z pierw­szej li­nii umoż­li­wić wy­twa­rza­nie war­to­ści. Krót­ko mó­wiąc, bę­dzie uczył nas, jak za­rzą­dzać pra­cą. Bę­dzie pro­wa­dził warsz­ta­ty i wy­zna­czał nam za­da­nia do­mo­we. Resz­ta za­le­ży od nas.

Po­wie­dział rów­nież, że je­śli ma być po­moc­ny, moja obec­ność i ak­tyw­ny udział będą nie­zbęd­ne. Praw­dę mó­wiąc, od cza­sów, gdy by­łem na­sto­lat­kiem, nie spę­dza­łem wie­le cza­su w hali fa­brycz­nej. Ostat­nio po­świę­ca­łem go przede wszyst­kim na naj­now­sze prze­ję­cia i da­wa­łem no­we­mu ze­spo­ło­wi kie­row­ni­cze­mu całą prze­strzeń, ja­kiej po­trze­bo­wał.

Za­py­ta­łem Boba, kto bę­dzie wy­ko­ny­wał moją pra­cę, gdy ja będę tam na dole, w hali. Od­po­wie­dział: „Jaką pra­cę? Masz na my­śli cho­dze­nie na te wszyst­kie ze­bra­nia, o któ­rych mó­wisz, że są bez­u­ży­tecz­ne? Trosz­cze­nie się o pla­ny, któ­re nie są re­ali­zo­wa­ne?”.

Po­pro­si­łem Ginę McIn­tosh, któ­ra była wów­czas li­de­rem ze­spo­łu ds. wy­twa­rza­nia, a dziś jest dy­rek­to­rem ds. ope­ra­cyj­nych, żeby mia­ła oko na spra­wy biu­ro­we, gdy ja pój­dę do pra­cy.



W hali pa­no­wał wów­czas nie­sa­mo­wi­ty ba­ła­gan i mar­no­traw­stwo. Było to roz­cza­ro­wu­ją­ce, zwa­żyw­szy na całą pra­cę, jaką wy­ko­na­li­śmy w la­tach 90., by to po­sprzą­tać. Ale myśl o owo­cach na wy­cią­gnię­cie ręki do­da­wa­ła mi też ener­gii, więc za­czę­li­śmy ro­bić po­rzą­dek.

Kie­dy w roku 2006 Bob po­pro­wa­dził swo­je pierw­sze warsz­ta­ty na te­mat stan­da­ry­za­cji pra­cy, po­pro­si­łem na­sze­go dy­rek­to­ra ds. ope­ra­cyj­nych w Ame­ry­ce Pół­noc­nej oraz dy­rek­to­ra fi­nan­so­we­go, by do­łą­czy­li do mnie i do Ste­ve’a Clif­for­da, kie­row­ni­ka na­sze­go ze­spo­łu ds. trans­for­ma­cji Lean. Uwa­ża­li­śmy wte­dy oczy­wi­ście, że wy­ko­nu­je­my stan­da­ry­zo­wa­ną pra­cę od po­nad 10 lat. Z po­ko­rą zda­łem so­bie jed­nak spra­wę, że ni­g­dy nie ro­zu­mia­łem praw­dzi­wej na­tu­ry tej kon­cep­cji. Nie mia­łem jed­nak wie­le cza­su na za­że­no­wa­nie. Po­wie­dzia­łem dwóm dy­rek­to­rom, że idzie­my do hali usta­lić, co się tam na­praw­dę dzie­je.

Za­czę­li­śmy od gniazd po­da­ją­cych dla S-Auto, na­szej au­to­ma­tycz­nej ma­szy­ny do pa­ko­wa­nia w fo­lię roz­cią­gli­wą. W gniaz­dach tych wy­twa­rza się mo­du­ły, któ­re na­stęp­nie mon­tu­je się, bu­du­jąc S-Auto. Te mo­du­ły to: pul­pit elek­trycz­ny, bram­ki bez­pie­czeń­stwa, sys­tem po­da­wa­nia fo­lii, wiel­kie ra­mię pa­ku­ją­ce (któ­re ob­ra­ca sys­tem po­da­wa­nia fo­lii wo­kół ła­dun­ku to­wa­rów na pa­le­cie, cia­sno je pa­ku­jąc) oraz mo­duł au­to­ma­ty­za­cji. Dla czy­tel­ni­ka do­kład­ne in­for­ma­cje o współ­dzia­ła­niu tych mo­du­łów nie są istot­ne, my jed­nak mu­sie­li­śmy wie­dzieć wszyst­ko o tym, jak są wy­twa­rza­ne. Wy­bra­li­śmy ten ob­szar, po­nie­waż gniaz­da po­da­ją­ce mają klien­tów w dole i do­staw­ców w gó­rze stru­mie­nia, a zwią­za­ne z S-Auto kło­po­ty z ja­ko­ścią sta­no­wi­ły po­waż­ny pro­blem, ale ich roz­wią­za­nie było dla fir­my dużą szan­są.

Bob usta­wił w środ­ku ob­sza­ru ta­bli­cę, dał nam parę in­struk­cji, jak mamy opi­sy­wać to, co się dzie­je, a po­tem wy­słał nas z ołów­ka­mi i pa­pie­rem do gniazd po­da­ją­cych, aby­śmy na­szki­co­wa­li ich pra­cę. Co dzień o szó­stej rano sta­wia­łem się w hali w bu­tach ochron­nych i sze­dłem wprost do gniazd, aby szki­co­wać i śle­dzić prze­pły­wy pra­cy, któ­re dla ope­ra­to­rów były trud­ne i żmud­ne.

By­li­śmy wy­czu­le­ni na to, aby z sza­cun­kiem trak­to­wać lu­dzi pra­cu­ją­cych w gniaz­dach, i sta­ra­li­śmy się nie wcho­dzić im w dro­gę, gdy szki­co­wa­li­śmy na­rzę­dzia, ręce, sto­ły warsz­ta­to­we i kom­po­nen­ty. Ry­so­wa­li­śmy strzał­ki po­mię­dzy eta­pa­mi uka­zu­ją­ce ko­lej­ność czyn­no­ści i prze­pływ pra­cy. A po­tem zja­wił się Bob i wska­zał nam błę­dy. Py­tał: „Skąd przy­cho­dzi to na­rzę­dzie? Ja­kie­go eta­pu bra­ku­je po­mię­dzy tymi pro­ce­sa­mi? W ja­kie in­te­rak­cje z rę­ka­mi pra­cow­ni­ka wcho­dzą ma­te­ria­ły i na­rzę­dzia?”.

Szki­co­wa­nie zmu­sza­ło nas za­ra­zem do ob­ser­wo­wa­nia pra­cy i prze­no­sze­nia jej na kart­kę pa­pie­ru. Na pa­pie­rze uczy­li­śmy się do­strze­gać luki – bra­ku­ją­ce ele­men­ty pra­cy, któ­rych nie za­uwa­ży­li­śmy – a na­stęp­nie wra­ca­li­śmy i znów przy­glą­da­li­śmy się pro­ce­so­wi pra­cy. Wy­peł­nia­nie luk zmu­sza­ło nas z ko­lei do do­strze­ga­nia i uwzględ­nia­nia drob­nych czyn­no­ści, któ­re skła­da­ją się na ca­łość tego pro­ce­su. Bob uczył nas, że nie uda się nam roz­po­cząć do­sko­na­le­nia do­pó­ty, do­pó­ki nie bę­dzie­my na­praw­dę wi­dzieć.


 



Za­pra­sza­my do za­ku­pu peł­nej wer­sji książ­ki



 








 

Przy­pi­sy


[1] Sło­wo ka­izen za­pi­su­je się po ja­poń­sku zna­ka­mi ozna­cza­ją­cy­mi „zmia­na” i „do­bry”. Zgod­nie z tym de­fi­niu­je­my je jako cią­głe do­sko­na­le­nie ca­łe­go stru­mie­nia war­to­ści lub jed­nost­ko­we­go pro­ce­su zmie­rza­ją­ce do wy­two­rze­nia więk­szej war­to­ści przy mniej­szym mar­no­traw­stwie.


[2] Ja­mes P. Wo­mack, Da­niel T. Jo­nes, Lean Thin­king – szczu­płe my­śle­nie, Wro­cław 2008.


[3] Ang. batch-and-qu­eue. Spo­sób po­stę­po­wa­nia wpi­sa­ny w kon­cep­cję pro­duk­cji ma­so­wej, w któ­rym duże par­tie wy­ro­bów są pro­du­ko­wa­ne i prze­miesz­cza­ne do na­stęp­ne­go pro­ce­su (nie­za­leż­nie od tego, czy są rze­czy­wi­ście po­trzeb­ne, czy też nie), gdzie ocze­ku­ją na­stęp­nie w ko­lej­ce. 


[4] Ja­mes P. Wo­mack, Da­niel T. Jo­nes, Bey­ond To­yo­ta: How to Root out Wa­ste and Pur­sue Per­fec­tion, „Ha­rvard Bu­si­ness Re­view”, wrze­sień–paź­dzier­nik 1996.


[5] Jean E. Cun­nin­gham, Orest J. Fiu­me, Real Num­bers: Ma­na­ge­ment Ac­co­un­ting in a Lean Or­ga­ni­za­tion, Dur­ham (NC) 2003.


[6] EBI­DA – zysk przed od­li­cze­niem od­se­tek od zo­bo­wią­zań oraz amor­ty­za­cji war­to­ści nie­ma­te­rial­nych i środ­ków trwa­łych (ear­ning be­fo­re in­te­rest, de­pre­cia­tion, and amor­ti­za­tion).


[7] Ta­kie urzą­dze­nie skła­da pła­skie ar­ku­sze za­dru­ko­wa­ne­go już kar­to­nu w skrzyn­ki lub tace do prze­cho­wy­wa­nia pro­duk­tów.


[8] Prze­pływ jed­nej sztu­ki w przy­pad­ku mon­ta­żu ozna­cza upo­rząd­ko­wa­nie wszyst­kich eta­pów pro­ce­su w ści­słej ko­lej­no­ści i mon­to­wa­nie ma­szyn (pro­duk­tu) w mia­rę ich prze­cho­dze­nia od sta­no­wi­ska do sta­no­wi­ska bez ocze­ki­wa­nia po­mię­dzy nimi.


[9] Bob Mor­gan jako dy­rek­tor ds. ope­ra­cyj­nych w sek­to­rze sys­te­mów kli­ma­ty­za­cyj­nych Del­phi był od­po­wie­dzial­ny za prze­kształ­ce­nie sze­re­gu za­kła­dów na ca­łym świe­cie.


[10] Z ang. plan–do–check–act.


[11] Ja­poń­ski ter­min okre­śla­ją­cy „rze­czy­wi­ste miej­sce” uży­wa­ny czę­sto w od­nie­sie­niu do hali fa­brycz­nej czy do­wol­ne­go miej­sca, w któ­rym rze­czy­wi­ście wy­ko­nu­je się pra­cę wy­twa­rza­ją­cą war­tość.


[12] Ang. da­ily ma­na­ge­ment.
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