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WSTĘP

 

Współ­cze­sne przed­się­bior­stwa w spo­sób na­tu­ral­ny dzia­ła­ją naj­czę­ściej w wa­run­kach du­żej kon­ku­ren­cyj­no­ści biz­ne­so­wej. Ryn­ko­wy na­cisk na wy­so­ką ja­kość wy­ro­bów czy usług, krót­kie ter­mi­ny do­staw oraz ni­skie ceny, w po­łą­cze­niu z ko­niecz­no­ścią utrzy­my­wa­nia kosz­tów dzia­łal­no­ści na od­po­wied­nim po­zio­mie, po­cią­ga­ją za sobą wy­móg jak naj­efek­tyw­niej­sze­go wy­ko­rzy­sta­nia za­so­bów wła­snych przed­się­biorstw. Nic więc dziw­ne­go, że Lean Ma­na­ge­ment, wy­cho­dzą­cy na­prze­ciw ta­kim ocze­ki­wa­niom i bę­dą­cy dla wła­ści­cie­li i sze­fów firm swe­go ro­dza­ju pa­na­ceum, od lat sta­je się do­mi­nu­ją­cym spo­so­bem za­rzą­dza­nia przed­się­bior­stwa­mi. Lean jest nie tyl­ko sku­tecz­ny, lecz tak­że mod­ny, i zdo­by­wa co­raz szer­sze rze­sze en­tu­zja­stów.

Na fali tego za­in­te­re­so­wa­nia ostat­nie kil­ka­na­ście lat po­świę­ci­li­śmy wspie­ra­niu roz­wo­ju kil­ku­set firm głów­nie w Pol­sce, ale też za gra­ni­cą. W tym gro­nie zna­la­zły się roz­ma­ite or­ga­ni­za­cje, po­cząw­szy od du­żych kor­po­ra­cji i ol­brzy­mich fa­bryk z róż­nych branż przez przed­się­bior­stwa śred­niej wiel­ko­ści, pro­du­ku­ją­ce swo­je wy­ro­by za­rów­no w du­żych se­riach, jak i wy­łącz­nie na za­mó­wie­nie, skoń­czyw­szy na fir­mach ro­dzin­nych – nie­du­żych, lecz z du­ży­mi ape­ty­ta­mi na dy­na­micz­ny wzrost. Mie­li­śmy szczę­ście i przy­jem­ność pra­co­wać z wła­ści­cie­la­mi tych firm, z pre­ze­sa­mi i za­rzą­da­mi, ale rów­nież z li­de­ra­mi ob­sza­rów i sze­re­go­wy­mi ope­ra­to­ra­mi przy ma­szy­nach. Za każ­dym ra­zem, nie­za­leż­nie od śro­do­wi­ska, w któ­rym się zna­leź­li­śmy, wi­dzie­li­śmy wie­le zmian na lep­sze, dy­na­micz­ne wzro­sty klu­czo­wych wskaź­ni­ków tych przed­się­biorstw, suk­ce­sy biz­ne­so­we, za­ska­ku­ją­ce i po­zy­tyw­ne zmia­ny men­tal­no­ścio­we, ja­kie prze­cho­dzi­li pra­cow­ni­cy i me­na­dże­ro­wie. Do­świad­cza­li­śmy też go­ry­czy po­ra­żek przy tych trans­for­ma­cjach lean, gdzie nie­ste­ty zmia­ny nie po­szły w do­brą stro­nę lub się co­fa­ły.

 

Dla­cze­go za­tem zde­cy­do­wa­li­śmy się na­pi­sać tę książ­kę?

Dla­te­go że wszyst­kie te trans­for­ma­cje firm mia­ły jed­ną wspól­ną ce­chę: ich suk­ces lub po­raż­ka za­le­ża­ły od sze­re­gu de­cy­zji, za­cho­wań lub na­wet ca­łych stra­te­gii dzia­łań wdro­że­nio­wych po­dej­mo­wa­nych przez kie­ru­ją­cych fir­ma­mi me­na­dże­rów. To wła­śnie te czyn­ni­ki albo za­pew­nia­ły suk­ces, albo przy­czy­nia­ły się do klę­ski po­dej­mo­wa­nych wy­sił­ków. Po­sta­no­wi­li­śmy więc ze­brać na­sze ob­ser­wa­cje i wnio­ski, two­rząc swe­go ro­dza­ju prze­wod­nik po „czar­nych punk­tach” na dro­dze do wdro­że­nia lean – li­stę naj­waż­niej­szych prze­szkód, o któ­re moż­na się na tej dro­dze po­tknąć, oraz re­ko­men­da­cji, jaki kie­ru­nek obrać, kie­dy sta­nie­my na roz­dro­żu przed pod­ję­ciem waż­nej de­cy­zji wdro­że­nio­wej. Uzu­peł­ni­li­śmy ją o prak­tycz­ne wska­zów­ki i su­ge­stie, jak ten tor prze­szkód prze­brnąć z suk­ce­sem do koń­ca, ilu­stru­jąc je hi­sto­ria­mi i do­świad­cze­nia­mi za­czerp­nię­ty­mi z na­sze­go ży­cia za­wo­do­we­go. Wie­rzy­my, że po­mo­gą Ci spraw­niej i szyb­ciej osią­gnąć Two­je za­wo­do­we cele.

Chce­my, aby na­sza książ­ka była to­wa­rzy­szem Two­jej dro­gi do Lean Ma­na­ge­ment,

 

• da­jąc wspar­cie, bo być może od­naj­dziesz w niej opis sy­tu­acji i pro­ble­mów bar­dzo po­dob­nych do Two­ich,

• do­star­cza­jąc wie­dzy, bo do­szu­kasz się w niej re­cept, jak po­ra­dzić so­bie z nie­któ­ry­mi pro­ble­ma­mi,

• za­chę­ca­jąc Cię do zmia­ny na­wy­ków, ru­tyn i stan­dar­dów na nowe i jesz­cze lep­sze,

• cza­sem prze­strze­ga­jąc, bo w tym mo­men­cie pla­nu­jesz wdro­żyć coś, od cze­go wła­śnie spró­bu­je­my Cię od­wieść,

• a cza­sem roz­śmie­sza­jąc, kie­dy od­naj­dziesz w opi­sa­nych hi­sto­riach sa­me­go sie­bie.

 

Dla kogo jest ta książ­ka? 

Kie­ru­je­my ją do wszyst­kich tych, któ­rzy po­sta­no­wi­li pod­nieść sku­tecz­ność i efek­tyw­ność swo­ich przed­się­biorstw dzię­ki Lean Ma­na­ge­ment wła­śnie: wła­ści­cie­li firm, pre­ze­sów, dy­rek­to­rów za­rzą­dza­ją­cych, sze­fów ope­ra­cyj­nych, me­na­dże­rów lean oraz wszyst­kich tych, któ­rzy po­dej­mu­ją de­cy­zje zmie­nia­ją­ce or­ga­ni­za­cję przed­się­biorstw. Uwa­ża­my, że bę­dzie przy­dat­na tak­że pra­cow­ni­kom niż­szych szcze­bli or­ga­ni­za­cji firm, aby wie­dzie­li, cze­go mogą i po­win­ni wy­ma­gać od swo­ich prze­ło­żo­nych.

 

Jak ko­rzy­stać z książ­ki? 

Na­pi­sa­li­śmy ją w for­mie nie­za­leż­nych od sie­bie roz­dzia­łów, więc tyl­ko od Cie­bie za­le­ży, w któ­rym miej­scu za­czniesz czy­tać. Ale je­śli chcesz przejść dro­gę do lean krok po kro­ku, to za­cznij kla­sycz­nie, od pierw­sze­go roz­dzia­łu, któ­rym za­bie­rze­my Cię w tę wspól­ną po­dróż.

Wie­rzy­my, że na­sza książ­ka da Czy­tel­ni­kom tak­że dużą dozę in­spi­ra­cji do dzia­ła­nia i za­chę­ci do Lean Ma­na­ge­ment wszyst­kich tych, któ­rzy wciąż jesz­cze się wa­ha­ją.

Ży­czy­my mi­łej lek­tu­ry i do zo­ba­cze­nia przy prak­tycz­nych wdro­że­niach!

Ro­bert Ka­gan

Mał­go­rza­ta Ja­ku­bik








ROZ­DZIAŁ 1

WDRA­ŻAM LEAN...
I CO TE­RAZ?

Dla­cze­go wdro­że­nie Lean Ma­na­ge­ment to nie jest pro­jekt?
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Po wie­lu la­tach obec­no­ści w świe­cie biz­ne­so­wym Lean Ma­na­ge­ment do­szedł do punk­tu, w któ­rym nie jest już czymś obec­nym wy­łącz­nie w wą­skim gro­nie pro­du­cen­tów sek­to­ra mo­to­ry­za­cyj­ne­go, ale sto­so­wa­ny jest re­gu­lar­nie i z suk­ce­sem w róż­nych bran­żach, rów­nież poza pro­duk­cją. Wciąż jesz­cze zda­rza się, że mu­si­my udo­wad­niać po­ten­cjal­nym klien­tom, iż lean pa­su­je do ich kon­kret­ne­go przed­się­bior­stwa, a jego za­sa­dy da się za­adap­to­wać do lo­kal­nej spe­cy­fi­ki i pro­ce­sów. Za­sad­ni­czo jed­nak więk­szość spo­ty­ka­nych przez nas sze­fów i wła­ści­cie­li firm wie, że „to” przy­no­si re­zul­ta­ty i war­to przy­naj­mniej się przyj­rzeć, czy nie nada­wa­ło­by się do po­lep­sze­nia kon­ku­ren­cyj­no­ści ich firm.

Mó­wiąc krót­ko, lean stał się po­pu­lar­ny. W wy­szu­ki­war­ce in­ter­ne­to­wej po kil­ku se­kun­dach na ha­sło Lean Ma­na­ge­ment otrzy­mu­je­my oko­ło 320 mi­lio­nów od­po­wie­dzi. Ha­sło Elvis Pre­sley daje, dla po­rów­na­nia, mar­ne 120 mi­lio­nów wy­ni­ków! O lean się pi­sze, o lean się mówi, lean się sto­su­je. Ale jak to zwy­kle bywa ze zja­wi­ska­mi po­pu­lar­ny­mi, co­raz więk­sza licz­ba osób na te­mat lean ma wie­dzę lub wy­obra­że­nie nie­peł­ne, uprosz­czo­ne i cza­sa­mi rów­nież nie­ste­ty myl­ne.

Z czę­ścią tych wy­obra­żeń bę­dzie­my się roz­pra­wia­li w ko­lej­nych roz­dzia­łach tej książ­ki, ale w pierw­szym z nich zaj­mij­my się kwe­stią klu­czo­wą i ab­so­lut­nie pod­sta­wo­wą dla osób za­rzą­dza­ją­cych przed­się­bior­stwa­mi, któ­re wcho­dzą na dro­gę do lean: czym na­praw­dę jest wdro­że­nie, co to zna­czy wdro­żyć lean i z czym się to wią­że dla fir­my de­cy­du­ją­cej się na ta­kie dzia­ła­nia? I w koń­cu – czy wdro­że­nie Lean Ma­na­ge­ment to pro­jekt?

Czę­sto zda­rza się, że prak­ty­cy z firm do­rad­czych, wspie­ra­ją­cy za­wo­do­wo przed­się­bior­stwa w dzia­ła­niach lean, okre­śla­ją pra­ce pro­wa­dzo­ne u klien­tów mia­nem pro­jek­tów wdro­że­nio­wych. Istot­nie, z na­sze­go punk­tu wi­dze­nia to pro­jekt, bo: 

 

• ma okre­ślo­ny po­czą­tek i ko­niec,

• ma za­pla­no­wa­ne ko­lej­ne kro­ki, eta­py i ka­mie­nie mi­lo­we oraz oso­by za nie od­po­wie­dzial­ne,

• ma wy­zna­czo­ny cel i ma przy­nieść za­kła­da­ne wy­ni­ki. 

 

Oka­zu­je się jed­nak, że ist­nie­je bar­dzo duża gru­pa sze­fów firm, kto wie, czy na­wet nie do­mi­nu­ją­ca, któ­ra my­śli o wdra­ża­niu po­dej­ścia lean rów­nież z per­spek­ty­wy pro­jek­tu. Przyj­rzyj­my się tyl­ko kil­ku stwier­dze­niom czy ko­men­ta­rzom pa­da­ją­cym z ich ust na ten te­mat. Nic nie­zwy­kłe­go, ży­cio­we, wy­da­wa­ło­by się, sy­tu­acje i opi­nie, któ­re jed­nak już od po­cząt­ku w dość spe­cy­ficz­ny spo­sób usta­wia­ją wdro­że­nie lean.

 

• Czło­wiek z cen­tra­li po­wie­dział mi, że mamy na to wdro­że­nie mak­sy­mal­nie pół roku.

• Wy­so­ki se­zon za­czy­na się u nas la­tem i wte­dy już na nic in­ne­go poza pro­duk­cją nie bę­dzie­my mie­li cza­su. To ozna­cza, że mamy całą wio­snę na lean. Chy­ba zdą­ży­my, co?

• My już wła­ści­wie mamy lean wdro­żo­ny. Dzia­ła sys­tem po­my­słów ka­izen i 5S[1]. Mo­że­my coś tam jesz­cze do­dać, ale ge­ne­ral­nie to już u nas do­brze hula.

• Mamy pro­ble­my z kosz­ta­mi, więc my­śli­my o wdro­że­niu lean, żeby po­ka­zać sze­fom na ko­niec roku kon­kret­ne oszczęd­no­ści.

 

Już sam wy­dźwięk tych słów jest nie­bez­piecz­ny. Gdy przyj­mie­my bo­wiem per­spek­ty­wę fir­my de­cy­du­ją­cej się na wej­ście w świat lean, okre­śle­nie „pro­jekt” prze­sta­je w ogó­le obo­wią­zy­wać. Dys­kwa­li­fi­ku­je je pierw­sza wy­mie­nio­na po­wy­żej ce­cha: „okre­ślo­ny po­czą­tek i ko­niec”. Dla klien­ta tyl­ko współ­pra­ca z ze­wnętrz­ny­mi kon­sul­tan­ta­mi, je­że­li taka jest po­trzeb­na, bę­dzie mia­ła swój po­czą­tek lub ko­niec. Dla sa­me­go przed­się­bior­stwa i pro­ce­sów w nim za­cho­dzą­cych lean ma tyl­ko po­czą­tek i ozna­cza przy­go­dę, któ­ra ni­g­dy się nie koń­czy. Jest swe­go ro­dza­ju wej­ściem w nowy spo­sób za­rzą­dza­nia, jest dłu­go­ter­mi­no­wą ZMIA­NĄ oraz przej­ściem na inną STRA­TE­GIĘ za­rzą­dza­nia.

Z szer­sze­go punk­tu wi­dze­nia wdra­ża­nie lean wią­że się głów­nie z pra­cą nie nad na­rzę­dzia­mi oraz tech­ni­ka­mi, lecz nad po­sta­wa­mi pra­cow­ni­ków, ich prze­ko­na­nia­mi, mo­ty­wa­cją, spo­so­bem pod­cho­dze­nia do po­ja­wia­ją­cych się pro­ble­mów oraz pro­ce­su ich roz­wią­zy­wa­nia itd. Ja­ka­kol­wiek zmia­na w fir­mie w na­tu­ral­ny spo­sób wpły­wa na lu­dzi nią ob­ję­tych. Dla­te­go waż­ne jest, aby ro­zu­mieć, jaki ten wpływ bę­dzie, i aby od­po­wied­nio się do nie­go przy­go­to­wać. Z per­spek­ty­wy wdro­żeń lean od lat uświa­da­mia­my i ostrze­ga­my za­rzą­dza­ją­cych fir­ma­mi, że pro­ces ten jest dłu­go­fa­lo­wy i bę­dzie od­dzia­ły­wał na mo­ty­wa­cję i za­an­ga­żo­wa­nie wszyst­kich w fir­mie, za­rów­no pra­cow­ni­ków, jak i ka­dry za­rzą­dza­ją­cej. Dy­na­mi­kę ta­kiej zmia­ny po­ka­zu­je ry­su­nek 1, uj­mu­ją­cy je na kla­sycz­nym ską­d­inąd wy­kre­sie.
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Rys. 1. Dy­na­mi­ka zmian na­sta­wie­nia pra­cow­ni­ków przy wdro­że­niach lean



Wi­dać na nim wy­raź­nie, że mo­ty­wa­cja i za­an­ga­żo­wa­nie pra­cow­ni­ków wzra­sta moc­no pod wpły­wem za­uwa­żal­nych suk­ce­sów, po­pra­wy wa­run­ków pra­cy lub ocze­ki­wa­nych wskaź­ni­ków, prze­cho­dząc na­stęp­nie w fazę re­gre­su, gdy oka­zu­je się, że wdro­że­nie i utrzy­ma­nie pew­nych roz­wią­zań bę­dzie wy­ma­ga­ło nie­ste­ty wię­cej pra­cy i wy­sił­ku, niż po­cząt­ko­wo ocze­ki­wa­no. Do­brze prze­pro­wa­dzo­na zmia­na po­wo­du­je osta­tecz­nie wej­ście w fazę sta­bi­li­za­cji, tak po­żą­da­nej przez wie­le osób.

Oka­zu­je się jed­nak, że po­wyż­szy prze­bieg w wie­lu przy­pad­kach jest tyl­ko trud­nym do osią­gnię­cia ide­ałem, a rze­czy­wi­sta mo­ty­wa­cja i za­an­ga­żo­wa­nie pra­cow­ni­ków wy­glą­da zu­peł­nie ina­czej – przed­sta­wia to ry­su­nek 2.
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Rys. 2. Rze­czy­wi­sta zmien­ność po­dej­ścia pra­cow­ni­ków do trans­for­ma­cji lean



Je­śli są­dzisz, że two­jej fir­mie obec­nie bli­żej jest nie­ste­ty do sy­tu­acji przed­sta­wio­nej na dru­gim wy­kre­sie, to mamy dla cie­bie do­brą wia­do­mość – nie je­steś sam, a ta­kie po­dej­ście jest za­ska­ku­ją­co czę­sto spo­ty­ka­ne zwłasz­cza w fir­mach, w któ­rych przez lata kła­dzio­no dość umiar­ko­wa­ny na­cisk na od­po­wied­nie mo­ty­wo­wa­nie pra­cow­ni­ków i wła­ści­wy roz­wój or­ga­ni­za­cyj­ny. 

 

War­to wiec pa­mię­tać, że ener­gia i za­pał wdro­że­niow­ców oraz ca­łej za­ło­gi przed­się­bior­stwa będą się z pew­no­ścią zmie­nia­ły w cza­sie, za­leż­nie od sze­re­gu wy­da­rzeń i ich efek­tów. I wła­śnie od tego, jak do­brze po­tra­fi­my za­pla­no­wać dzia­ła­nia i jak bar­dzo dłu­go­ter­mi­no­wa jest na­sza stra­te­gia, za­le­żeć bę­dzie po­wo­dze­nie no­we­go sys­te­mu za­rzą­dza­nia fir­mą i jego dal­sze prze­ło­że­nie na wy­mier­ny suk­ces eko­no­micz­ny.

Na co więc zwró­cić uwa­gę i co zro­bić, aby wdro­że­nie nie było trak­to­wa­ne w fir­mie jak ko­lej­ny pro­jekt, ale mia­ło cha­rak­ter dłu­go­ter­mi­no­wej zmia­ny i jak naj­więk­szą szan­sę na ocze­ki­wa­ne wy­ni­ki? Do naj­waż­niej­szych, na­szym zda­niem, czyn­ni­ków suk­ce­su na­le­żą:

 

• opar­cie wdro­że­nia na ja­snej, dłu­go­ter­mi­no­wej wi­zji i ce­lach od­po­wied­nio prze­ka­za­nych na wszyst­kie po­zio­my oraz funk­cje or­ga­ni­za­cji (w tym funk­cje wspar­cia pro­ce­su pro­duk­cyj­ne­go); 

• zbu­do­wa­nie sys­te­mów, któ­re będą za­pew­nia­ły trwa­łość i po­praw­ność sto­so­wa­nia na­rzę­dzi i roz­wią­zań lean oraz ich for­mal­ne do­sko­na­le­nie;

• uwzględ­nie­nie za­sad sku­tecz­nej ko­mu­ni­ka­cji i bu­do­wa­nia za­an­ga­żo­wa­nia wśród pra­cow­ni­ków;

• kształ­to­wa­nie kom­pe­ten­cji przy­wód­czych i za­rząd­czych rów­no­le­gle do kom­pe­ten­cji lean.

 

CZYN­NIK NR 1: Opar­cie wdro­że­nia na ja­snej, dłu­go­ter­mi­no­wej wi­zji i ce­lach od­po­wied­nio prze­ka­za­nych na wszyst­kie po­zio­my oraz funk­cje or­ga­ni­za­cji (w tym funk­cje wspar­cia pro­ce­su pro­duk­cyj­ne­go) 

Może to brzmieć jak fra­zes z dzie­dzi­ny za­rzą­dza­nia, ale ko­niecz­ność wy­zna­cze­nia kie­run­ku, w któ­rym fir­ma ma po­dą­żać dłu­go­ter­mi­no­wo, jest jed­nym z klu­czo­wych ele­men­tów, bez któ­rych cięż­ko o sta­bil­ne i rze­czy­wi­ste efek­ty z wdro­że­nia. Zdu­mie­wa­ją­co duża jest licz­ba firm, któ­re wciąż my­ślą o dzia­ła­niach tyl­ko w per­spek­ty­wie naj­bliż­szych kil­ku mie­się­cy, może roku. A to prze­cież stra­te­gia, pla­ny i cele dłu­go­ter­mi­no­we de­fi­niu­ją nam bar­dzo wy­raź­nie obec­ne za­cho­wa­nie pra­cow­ni­ków albo ich spo­sób my­śle­nia przy po­dej­mo­wa­niu klu­czo­wych de­cy­zji. Bez pla­nów dłu­go­ter­mi­no­wych cięż­ko jest mó­wić o po­praw­no­ści po­dej­mo­wa­nia stra­te­gicz­nych de­cy­zji.

Ist­nie­je oczy­wi­ście pew­na róż­ni­ca mię­dzy fir­ma­mi mniej­szy­mi czy śred­ni­mi a mię­dzy­na­ro­do­wy­mi kor­po­ra­cja­mi. W tych ostat­nich kie­ru­nek dzia­łań i roz­wo­ju „przy­cho­dzi z góry, z cen­tra­li”. W mniej­szej fir­mie jed­nak musi go wy­zna­czyć wła­ści­ciel fir­my, fun­dusz in­we­sty­cyj­ny czy kto­kol­wiek inny. Kto ten kie­ru­nek zde­fi­niu­je, jest spra­wą dru­go­rzęd­ną – waż­na jest za­sa­da: wi­zja fir­my musi mieć co naj­mniej kil­ku­let­nią per­spek­ty­wę. Dłu­go­ter­mi­no­we cele po­zwa­la­ją z ko­lei spre­cy­zo­wać kon­kret­ne cele na naj­bliż­szy okres, roz­po­znać role po­szcze­gól­nych dzia­łów i zhar­mo­ni­zo­wać cele mię­dzy jed­nost­ka­mi or­ga­ni­za­cyj­ny­mi fir­my oraz umoż­li­wia­ją lo­gicz­ną ko­mu­ni­ka­cję wy­ma­gań pra­cow­ni­kom. 

Je­że­li jed­nym z pierw­szych eta­pów wdro­że­nia bę­dzie okre­śle­nie kie­run­ku zmian oraz roz­pi­sa­nie ce­lów na po­szcze­gól­ne jed­nost­ki or­ga­ni­za­cji w ra­mach np. pro­ce­su ho­shin kan­ri, to wdro­że­nie bę­dzie mia­ło struk­tu­rę, na któ­rej moż­na bu­do­wać ko­lej­ne ele­men­ty zmia­ny oraz któ­ra po­zwo­li ja­sno mie­rzyć po­stęp w usu­wa­niu roz­bież­no­ści mię­dzy ko­rzyst­nym dla fir­my sta­nem ocze­ki­wa­nym a sta­nem ak­tu­al­nym. Nie do po­mi­nię­cia jest tak­że fakt, że struk­tu­ra ta po­zwa­la wszyst­kim zro­zu­mieć, jak ich dzia­ła­nie wpły­wa na dzia­ła­nie in­nych jed­no­stek w fir­mie, za­po­bie­ga za­my­ka­niu się w swo­ich funk­cyj­nych si­lo­sach i na­pę­dza chęć mie­rze­nia się z bar­dziej am­bit­ny­mi za­da­nia­mi.

Z na­szych do­świad­czeń wy­ni­ka, że fir­my, któ­re raz na­uczy­ły się pra­co­wać ze struk­tu­rą ce­lów opar­tą na dłu­go­ter­mi­no­wej stra­te­gii, do­sko­na­lą ją w każ­dym rocz­nym cy­klu, ale ni­g­dy już z niej nie re­zy­gnu­ją. Sta­je się ona nie­zbęd­na w usta­la­niu co­dzien­nych ce­lów i rzu­ca­niu wy­zwań ze­spo­łom oraz po­je­dyn­czym pra­cow­ni­kom.

 

CZYN­NIK NR 2: Zbu­do­wa­nie sys­te­mów, któ­re będą za­pew­nia­ły trwa­łość i po­praw­ność sto­so­wa­nia na­rzę­dzi i roz­wią­zań lean oraz ich for­mal­ne do­sko­na­le­nie

Sto­sun­ko­wo ła­two jest za­pla­no­wać wdro­że­nie kil­ku na­rzę­dzi lean. Wpro­wa­dza­my kon­cep­cję pod­czas warsz­ta­tów pi­lo­ta­żo­wych, obej­mu­je­my dzia­ła­niem na­rzę­dzia ko­lej­ne pro­ce­sy, okre­śla­my lo­kal­ne stan­dar­dy i ru­ty­ny oraz wła­ści­cie­li da­ne­go roz­wią­za­nia, któ­rzy za­dba­ją o ja­kość jego użyt­ko­wa­nia. Wy­da­je się to pro­ste. Oka­zu­je się jed­nak, że o peł­nym wdro­że­niu ja­kie­go­kol­wiek na­rzę­dzia czy pro­ce­su lean z suk­ce­sem mo­że­my mó­wić tyl­ko po speł­nie­niu wszyst­kich po­niż­szych wa­run­ków:

 

• na­rzę­dzie zo­sta­ło for­mal­nie wdro­żo­ne i ist­nie­ją stan­dar­dy jego sto­so­wa­nia,

• wszy­scy zde­fi­nio­wa­ni użyt­kow­ni­cy na­rzę­dzia zna­ją stan­dar­dy w stop­niu od­po­wia­da­ją­cym ich roli w jego sto­so­wa­niu,

• wszy­scy zde­fi­nio­wa­ni użyt­kow­ni­cy sto­su­ją na­rzę­dzie w spo­sób stan­dar­do­wy,

• na­rzę­dzie przy­no­si spo­dzie­wa­ne efek­ty eko­no­micz­ne i pod­le­ga sta­łe­mu do­sko­na­le­niu.

 

Co te czte­ry wa­run­ki ozna­cza­ją? To, że tak na­praw­dę osią­gnię­cie po­praw­ne­go dzia­ła­nia roz­wią­zań wy­ma­ga nie tyl­ko prze­szko­le­nia pra­cow­ni­ków, lecz tak­że zbu­do­wa­nia sze­ro­kie­go sys­te­mu je wspie­ra­ją­ce­go. Po­słu­ży­my się trze­ma przy­kła­da­mi, aby zi­lu­stro­wać, co to kon­kret­nie ozna­cza.

 

1. Waż­ne jest zde­fi­nio­wa­nie in­struk­cji: kto ma je stwo­rzyć, kie­dy i jak będą prze­cho­wy­wa­ne oraz ak­tu­ali­zo­wa­ne, jak wpro­wa­dza­ne będą w ich treść udo­sko­na­le­nia, a tak­że kto i jak na­uczy pra­cow­ni­ków z nich ko­rzy­stać (czy­li jak dzia­łać ma w fir­mie sys­tem za­rzą­dza­nia stan­dar­da­mi pra­cy).

2. Nie wy­star­czy wdro­żyć kil­ku na­rzę­dzi roz­wią­zy­wa­nia pro­ble­mów, po­nie­waż dla sku­tecz­ne­go ich eli­mi­no­wa­nia po­trzeb­ne bę­dzie co naj­mniej kil­ka do­dat­ko­wych ele­men­tów sys­te­mu, ta­kich jak np. roz­wią­za­nia do ujaw­nia­nia i zbie­ra­nia pro­ble­mów, pro­ces eska­la­cji pro­ble­mów i stan­dar­dy po­stę­po­wa­nia w tym za­kre­sie czy ze­staw kry­te­riów do okre­śla­nia ko­lej­no­ści ich po­dej­mo­wa­nia (taki sys­tem roz­wią­zy­wa­nia pro­ble­mów opi­su­je­my zresz­tą w jed­nym z ko­lej­nych roz­dzia­łów).

3. Nie wy­star­czy po­ukła­dać pra­cow­ni­ków w struk­tu­rę or­ga­ni­za­cyj­ną, na­zwać sta­no­wi­ska oraz okre­ślić role i za­kre­sy od­po­wie­dzial­no­ści. Trze­ba wie­dzieć, dla­cze­go tak, a nie ina­czej kształ­to­wa­na jest ta struk­tu­ra, jak pla­no­wa­ny jest roz­wój pra­cow­ni­ków, awan­se, wy­peł­nia­nie wa­ka­tów, za­stęp­stwo po­ko­le­nio­we itp. (co ozna­cza, że po­trzeb­ny jest cały sys­tem za­rzą­dza­nia pra­cow­ni­ka­mi).

 

In­ny­mi sło­wy, na­tu­ral­ne jest roz­po­czę­cie wdro­że­nia od na­rzę­dzi. Waż­ne jed­nak, aby za­pla­no­wa­na i re­ali­zo­wa­na była rów­nież faza two­rze­nia czy mo­dy­fi­ka­cji sys­te­mów wspar­cia dla po­praw­ne­go funk­cjo­no­wa­nia tych na­rzę­dzi i ich cią­głe­go roz­wo­ju.

 

CZYN­NIK NR 3: Uwzględ­nie­nie za­sad sku­tecz­nej ko­mu­ni­ka­cji i bu­do­wa­nia za­an­ga­żo­wa­nia wśród pra­cow­ni­ków

O ile bu­do­wa­nie sys­te­mów moż­na prze­su­nąć na nie­co dal­sze eta­py wdro­że­nia, kie­dy już na­rzę­dzia będą w pierw­szej fa­zie swo­je­go dzia­ła­nia, o tyle ko­mu­ni­ka­cja i za­an­ga­żo­wa­nie sze­ro­kich grup pra­cow­ni­ków w kon­kret­ne dzia­ła­nia wdro­że­nio­we nie mogą cze­kać! Część pra­cow­ni­ków bę­dzie spo­glą­da­ła na lean jak na oka­zję do zro­bie­nia cze­goś do­bre­go i cie­ka­we­go, ale dla du­żej czę­ści lean może stać się ko­lej­ną ini­cja­ty­wą, któ­rą po pro­stu trze­ba prze­cze­kać, spe­cjal­nie się w nią nie an­ga­żu­jąc.

Wy­ko­rzy­sta­nie po­ten­cja­łu pra­cow­ni­ków i „wcią­gnię­cie w lean” w du­żej mie­rze za­le­ży od kil­ku, wy­da­wa­ło­by się pro­stych, kro­ków.

 

• In­for­ma­cja od sze­fów fir­my do wszyst­kich jej pra­cow­ni­ków o tym, jaka zmia­na się do­ko­nu­je, po co się do­ko­nu­je i co w prak­ty­ce bę­dzie ozna­cza­ła dla sze­re­go­we­go pra­cow­ni­ka. Waż­ne jest, aby ko­mu­ni­kat tej tre­ści zo­stał prze­ka­za­ny bez­po­śred­nio przez li­de­ra or­ga­ni­za­cji, naj­le­piej w ra­mach spo­tkań z za­ło­gą. Ulot­ki, pre­zen­ta­cje mul­ti­me­dial­ne i ar­ty­ku­ły w ga­zet­kach fir­mo­wych spraw­dza­ją się le­piej jako in­for­ma­cje wspie­ra­ją­ce, a nie pod­sta­wo­we. De­le­go­wa­nie ko­mu­ni­ka­cji na niż­sze po­zio­my za­rząd­cze rów­nież ob­ni­ża ran­gę prze­ka­zu, a cza­sa­mi gro­zi jego wy­pa­cze­niem.

• Sto­sun­ko­wo szyb­kie włą­cze­nie pra­cow­ni­ków stop­nia pod­sta­wo­we­go w warsz­ta­ty i dzia­ła­nia opty­ma­li­za­cyj­ne. Prak­tycz­ne dzia­ła­nia i ich efek­ty za­wsze wspie­ra­ją za­an­ga­żo­wa­nie pra­cow­ni­ków w zmia­ny.

• Wi­zu­ali­za­cja stop­nia wdro­że­nia zmian z po­ka­za­niem pla­nów na przy­szłość. War­to na przy­kład, wdra­ża­jąc pra­cę stan­da­ry­zo­wa­ną, wy­wie­sić mapę za­kła­du z za­zna­czo­ny­mi ob­sza­ra­mi i pro­ce­sa­mi, w któ­rych do­ko­na­no już wdro­że­nia, oraz wpi­sa­ny­mi da­ta­mi wdro­żeń pla­no­wa­nych w po­zo­sta­łych ob­sza­rach. Nie tyl­ko nada to wdro­że­niu wy­raź­ną struk­tu­rę, lecz tak­że po­ka­że wszyst­kim, że jest to część dłu­go­fa­lo­wej po­li­ty­ki fir­my, któ­ra do­trze w koń­cu wszę­dzie. 

• War­to rów­nież zde­fi­nio­wać, co w ta­kim wy­pad­ku ozna­cza „peł­ne wdro­że­nie na ob­sza­rze”, co po­zwo­li pra­cow­ni­kom oswo­ić się z my­ślą o nad­cho­dzą­cej zmia­nie.

• Za­in­we­sto­wa­nie cza­su li­de­rów or­ga­ni­za­cji w wy­da­rze­nia pro­mo­cyj­ne i pod­kre­śla­ją­ce uzy­ska­ne wy­ni­ki oraz suk­ce­sy wdro­że­nio­we, bez­po­śred­nio w ze­spo­łach pro­duk­cyj­nych. Pra­cow­ni­cy wie­dzą, że czas sze­fa jest cen­ny. Je­że­li czas ten po­świę­ca na lean, wi­docz­nie nie jest to tyl­ko chwi­lo­we, mi­ja­ją­ce zja­wi­sko!

 

CZYN­NIK NR 4: Kształ­to­wa­nie kom­pe­ten­cji przy­wód­czych i za­rząd­czych rów­no­le­gle do kom­pe­ten­cji lean

Pod­czas wdra­ża­nia lean czę­sto de­fi­niu­je się, co prze­ło­żo­ny po­wi­nien zro­bić i jaki po­wi­nien być. Wy­ma­ga­ne jest sto­so­wa­nie men­to­rin­gu, co­achin­gu, pra­wi­dło­wych za­sad udzie­la­nia in­for­ma­cji zwrot­nej i za­rzą­dza­nia ze­spo­łem. Wie­le wy­ma­ga się od prze­ło­żo­nych na wszyst­kich szcze­blach or­ga­ni­za­cji. Nie­ste­ty nie­jed­no­krot­nie tych prze­ło­żo­nych kształ­to­wał inny sys­tem war­to­ści, byli wy­bie­ra­ni we­dług in­nych kry­te­riów i mo­gli nie mieć oka­zji do wy­kształ­ce­nia w so­bie od­po­wied­nich na­wy­ków i umie­jęt­no­ści.

Je­że­li do tej pory pro­ces pro­duk­cji w fir­mie był mało usta­bi­li­zo­wa­ny i czę­sto wy­ma­gał ga­sze­nia po­ża­rów, to bar­dzo moż­li­we, że prze­ło­że­ni są oso­ba­mi o au­to­ry­tar­nym spo­so­bie za­rzą­dza­nia, świet­nie ra­dzą­cy­mi so­bie w sy­tu­acjach kry­zy­so­wych. Wpro­wa­dze­nie za­sad lean, z an­ga­żo­wa­niem pra­cow­ni­ków i po­sza­no­wa­niem dla ich zro­zu­mie­nia przy­czyn wy­da­wa­nych po­le­ceń, oraz opar­cie za­rzą­dza­nia na cią­gle do­sko­na­lo­nych stan­dar­dach może być dla tych prze­ło­żo­nych po­tęż­nym szo­kiem na polu kul­tu­ry or­ga­ni­za­cyj­nej.

Oczy­wi­ście je­że­li oso­by na sta­no­wi­skach prze­ło­żo­nych zo­sta­ną od­po­wied­nio po­in­for­mo­wa­ne przez swo­ich li­de­rów o zmia­nach i ich dłu­go­fa­lo­wym cha­rak­te­rze oraz za­cho­wa­ją otwar­tość umy­słu i chęć do­sko­na­le­nia, samo wdra­ża­nie ko­lej­nych na­rzę­dzi i pro­ce­sów lean bę­dzie dla nich nie­za­stą­pio­ną szko­łą no­we­go spo­so­bu za­rzą­dza­nia. Trze­ba jed­nak rów­no­le­gle do dzia­łań ty­po­wo na­rzę­dzio­wych obo­wiąz­ko­wo uru­cho­mić pro­ces roz­wo­ju prze­ło­żo­nych w celu kształ­to­wa­nia obiek­tyw­nych po­staw me­na­dżer­skich, do­sko­na­le­nia umie­jęt­no­ści bu­do­wa­nia ze­spo­łu, a tak­że za­pew­nie­nia im co­achin­gu w co­dzien­nych sy­tu­acjach za­rząd­czych. Tego kro­ku nie da się omi­nąć.

 

Kie­dy już zde­cy­du­jesz się wy­brać dla swo­jej or­ga­ni­za­cji lean jako dro­gę prze­mian, do­sko­na­le­nia i opty­ma­li­za­cji, pierw­sze lo­kal­ne efek­ty przyj­dą szyb­ko. Po kil­ku­dnio­wych warsz­ta­tach uda się skró­cić czas prze­zbro­je­nia, zre­du­ko­wać na­kład pra­cy na wy­bra­nej li­nii pro­duk­cyj­nej, wy­eli­mi­no­wać kon­kret­ne bra­ki. Ciesz się tymi ko­rzy­ścia­mi. Je­że­li jed­nak chcesz, aby zmia­na sta­ła się sta­bil­na oraz prze­ło­ży­ła się po­zy­tyw­nie na ogól­ną ter­mi­no­wość do­staw pro­duk­tów do klien­ta i spa­dek po­zio­mu re­kla­ma­cji czy żeby ob­ni­ży­ła kosz­ty za­kła­du, za­in­we­stuj czas i środ­ki w zmia­ny sys­te­mo­we i kul­tu­ro­we.

Nie roz­po­czy­nasz bo­wiem żad­ne­go pro­jek­tu. Je­steś na pro­gu NO­WEJ STRA­TE­GII ZA­RZĄ­DZA­NIA.



CIE­KA­WOST­KA[2]


Z ba­da­nia „Efek­tyw­ność biz­ne­so­wa za­czy­na się od ko­mu­ni­ka­cji we­wnętrz­nej” prze­pro­wa­dzo­ne­go w 2017 roku na gru­pie pol­skich przed­się­biorstw wy­ni­ka, że zde­cy­do­wa­na więk­szość pra­cow­ni­ków (71%) jest zda­nia, iż fir­ma nie osią­gnie suk­ce­su ryn­ko­we­go bez otwar­tej i part­ner­skiej ko­mu­ni­ka­cji we­wnętrz­nej.

 

Wśród naj­waż­niej­szych dzia­łań pro­wa­dzo­nych w przed­się­bior­stwie i wpły­wa­ją­cych na efek­tyw­ność biz­ne­so­wą znaj­du­ją się we­dług an­kie­to­wa­nych: sku­tecz­na ko­mu­ni­ka­cja z pra­cow­ni­ka­mi (42% wska­zań), jaw­ność ce­lów sta­wia­nych oso­bom i ze­spo­łom (35%) oraz moż­li­wość zgła­sza­nia po­my­słów i uspraw­nień przez pra­cow­ni­ków (35%). Co czwar­ty me­na­dżer lub spe­cja­li­sta chciał­by na­to­miast zo­stać włą­czo­ny w po­dej­mo­wa­nie de­cy­zji do­ty­czą­cych fir­my. Co pią­ty pra­cow­nik (23%) do­strze­ga zaś ro­sną­ce zna­cze­nie no­wo­cze­snych tech­no­lo­gii i uwa­ża, że ich sto­so­wa­nie uspraw­nia pro­ce­sy biz­ne­so­we.






 



Za­pra­sza­my do za­ku­pu peł­nej wer­sji książ­ki



 







 

Przy­pi­sy

 


[1] Wszyst­kie na­zwy na­rzę­dzi lean zo­sta­ły wy­ja­śnio­ne w Lek­sy­ko­nie Lean, któ­ry uka­zał się na­kła­dem Wy­daw­nic­twa Lean En­ter­pri­se In­sti­tu­te Pol­ska.


[2] Ba­da­nia i inne źró­dła, na któ­rych opar­li­śmy wszyst­kie „Cie­ka­wost­ki”, po­da­je­my w wy­ka­zie na koń­cu książ­ki.
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