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How embarking on a “Lean
Initiative” will produce real, tangible
and measurable results? The
following is some humble guidance to
the path for getting your company to
the “Promised Land” of prosperity and
encouraging you to take action NOW
instead of waiting for adverse external
circumstances. “If not me, who... If not
now, when...”

Kazda firma moze osiaggnac¢ sukces w dazeniu do swojej ziemi obiecanej. Mozna to uzy-
ska¢ w rozmaity sposob: poprzez redukcje realizacji czasu zamoéwienia, redukcje produkcji
w toku, lepsze wykorzystanie powierzchni, wreszcie ciagle doskonalenie proceséw.

Zastanéwmy sie, jaka jest przewaga kon-
kurencyjna uzyskana dzieki zredukowa-
niu czasu realizacji zaméwienia o 50%
lub o wiele wiecej? Wiele lat temu mia-
lem w domu wymieniane niestandar-
dowe okna. Czas realizacji zamoéwienia
oferowany przez wiekszo$¢ firm wynosit
cztery do szeSciu tygodni. Krétko po tym
wydarzeniu realizowalem jeden z projek-
téw w fabryce produkujacej takie okna.
Kiedy zakonczylem swoja analize proce-
séw w tej firmie, zauwazylem, Ze rzeczy-
wisty czas poswiecony na ,warto$¢ do-
dang” - czyli na to, co w oczach klienta
by!o warto$cig dodang, za co sktonni byli
zaplaci¢ - wynosit mniej niz godzina
na jedno okno, od momentu rozpoczecia
do zakonczenia produkcji. Tymczasem
fabryka potrzebowala minimum trzech
tygodni, aby zrealizowaé pojedyncze za-
moéwienie. Jak zatem uzyskaé przewage
konkurencyjna skracajac czas realizacji
zamoéwienia z czterech do dwoéch tygo-
dni lub do jednego tygodnia?

Redukcja produkcji
w toku

To nie przypadek, ze zmniejszenie cza-
su realizacji zamoéwienia wplywa takze
na redukcje ,produkcji w toku”. Zgodnie
z definicja produkcja w toku to zapasy
i materialy powiekszone o wartos¢ do-
dana uzyskana w procesie produkcji. Je-
§li istotnie zmniejszymy czas realizacji
zamoéwienia, to réwniez zmniejszymy
warto$¢ produkeji w toku o odpowiednia
warto$é. A co sie dzieje ze zmniejszona
warto$cia produkcji w toku? Produkcja
ta zamienia sie na gotéwke uzyskang
za zrealizowane zaméwienia.

Istotng rzecza, na ktérg nalezy zwrocié
uwage przy wdrozeniach Lean, jest ko-
munikacja z bankami. Wiekszo$¢ ban-
kéw udziela pozyczek zabezpieczonych
wartoécia $rodkéw trwalych, w tym
takze warto$cig zapaséw i wyrobdw go-
towych w magazynie. W trakcie wdroze-
nia Lean banki zaczna zauwaza¢ istotny
spadek warto$ci majatku firmy (takze
produkcji w toku) i to moze spowodowac
ich wahania w finansowaniu. W zwiazku
z tym powinno sie pokaza¢ bankom, ze
zapasy zostaly zamienione na gotéwke
,uwolniona” z operacji. Jeszcze lepiej jest
zaangazowac banki w sam proces plano-
wania inicjatywy Lean, a stana sie one
najlepszymi adwokatami tych zmian.

Wykorzystanie
powierzchni

Wraz ze spadkiem zapaséw oraz pro-
dukcji w toku potrzeba mniej miejsca,
zeby to wszystko magazynowad. Jezeli
dodamy do tego zmiany w samym pro-
cesie produkcji z gniazdowej na liniowa,
to okaze sie, ile wolnego dodatkowego
miejsca uda sie jeszcze wygospodaro-
wad.

Jedna z firm rozwazala wybudowanie
lub wynajecie nowej powierzchni o wiel-
kosci ok. 20 tysiecy metréw kwadrato-
wych z przeznaczeniem na magazyny
oraz na rozbudowe linii produkcyjnych.
Przeprowadzona w tej firmie i zakoniczo-
na sukcesem inicjatywa Lean (gléwnie
wykorzystujaca 5S, VSM i Cell-Flow)
nie tylko ze wyeliminowala potrzebe bu-
dowania nowych hal, ale tez pozwolila
na wygospodarowanie miejsca na nowe
linie produkcyjne w obecnej fabryce. Re-

asumujac, prawidlowe wdrozenie inicja-
tywy Lean wyeliminowalo potrzebe na-
kiadéw kapitalowych na nowy budynek.

Kaizen
Kaizen w jezyku japoniskim oznacza ro-
zebra¢ co$ na czynniki i zlozy¢ to z po-
wrotem w lepszy sposob.
Inicjatywa Lean sklada sie z serii aktyw-
noéci nazywanych zdarzeniami Kaizen,
ktére sg latwo przyswajalnymi elemen-
tami calej inicjatywy Lean i ktére mozna
zdefiniowaé i mierzy¢. Seria indywidual-
nych zdarzen Kaizen wdrazanych syste-
matycznie w ramach celu nadrzednego
stanowi projekt Lean. Jakikolwiek pro-
gram ,ciaglego doskonalenia” wymaga
z definicji, aby nigdy sie nie konczyl
W zwiazku z tym ZAWSZE trzeba mieé
na uwadze, ze Lean jest podr6za, a nie
celem samym w sobie.
Kazdy proces w swojej istocie zostaje za-
programowany genetycznie w momen-
cie rozpoczecia. Wraz z uplywem czasu
procesy zwykle podlegaja optymalizacji
lub modyfikacji w celu zaspokojenia bie-
zacych potrzeb.
Wielekro¢, kiedy kwestionowatem jaka$
czynno$¢, styszalem ,ale to bylo zawsze
tak robione”. Pézniej okazywalo sie, ze
dana czynno$¢ miala swoje uzasadnienie
dawniej, a teraz zmiany w procesie uczy-
nily ja zbedna.. ale niejako ,z rozpedu”
nadal jest wykonywana. W ten wlasnie
sposéb procesy zaczynaja czasami wy-
gladaé jak skomplikowane i kuriozalne
machiny (machina = zloZzony system
dzialania czego$) z pracowni zwariowa-
nego wynalazcy.
Przykladem takiej machiny jest system
skladania amerykanskiego zeznania po-
datkowego. Na poczatku byl on bardzo
prosty — obejmowat kilka kwestionariu-
szy i instrukcji. Z czasem jednak ewalu-
owal i stal sie tak nieogarniony i niepre-
cyzyjny, ze trudno bytoby znalez¢é dwdéch
doradcéw podatkowych, ktérzy udzielili-
by tej samej informacji na temat wypel-
nienia standardowego kwestionariusza.

E Jesli stawiamy teze, ze przeciez ,musi
& by¢ jaki$ lepszy sposéb wykonywania
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czynno$ci”, to na pewno taki istnieje.
Aby do tego dojs$¢ - potrzebny jest Ka-
izen.

Potrzebne jest paliwo
Pieniadze s3 paliwem napedowym go-
spodarki. Niewazne ile co$ Kkosztuje..
wazne, jakie efekty przynosi. I tak jak
mozna marnotrawi¢ paliwo, bedac nie-
ostroznym, tak samo mozna marnotra-
wi¢ pienigdze. Natomiast madrze wy-
dane pienigdze pozwalaja dotrze¢ tam,
gdzie sie chce, i to w najbardziej efek-
tywny sposob.

Istnieje wielu inwestoréw majacych
w swoim portfelu inwestycyjnym firmy,
ktére nie funkcjonuja wedlug prognoz
czynionych w momencie ich zakupu.
Inwestorzy ci wing za to obarczajg stan
gospodarki, a nie samych siebie. Mozna
powtérzyé za Ralphem Kellerem: ,Ist-
niejg tylko dwa typy prognoz.. bledne
i opartena szczedliwych okoliczno-
$ciach”.

Kiedy prognozy okazuja sie bledne lub
zbyt optymistyczne, reakcja zarzadu fir-
my ogranicza sie zwykle do wydawania
polecen typu: ,zrezygnujmy z marketin-
gu’, ,ograniczmy wielko$¢ zatrudnienia
na produkgji”, ,wyci$nijmy jak najwiecej
z dostawcéw”, ,oszukajmy Kklientéw”,
,2zrzuémy wine na rzad lub niesprawie-
dliwg konkurencje z zagranicy” oraz
do ograniczania kosztéw na wszelkie
mozliwe sposoby.

Prawie trzydziedci lat temu, we wcze-
snych latach osiemdziesigtych XX wieku,
Billy Joel $piewat o Allentown w Pensyl-
wanii i o tym, jak wszystkie huty w tym
regionie byly zamykane. W tym sa-
mym czasie wlasciciele tych hut méwi-
li w Kongresie o tym, ze padli ofiarami
niesprawiedliwych taryf i praktyk dam-
pingowych. Tymczasem przez cate deka-
dy firmy z branzy metalowej w Stanach
Zjednoczonych nie inwestowaly w swo-
ja dzialalnos¢ i zostaly wyparte z rynku
przez mlode zagraniczne firmy, ktére

stosowaly nowoczesne metody produk-
¢ji i nie byly tak przywiazane do ,daw-
nych dobrych czaséw”. Stare huty prze-
graly, poniewaz nie byly wystarczajaco
dobre i same zastuzyly na swoja prze-
grana.

Podobna sytuacja ma miejsce obecnie
w przemy$le samochodowym, zwlasz-
cza w przypadku lokalnych amerykan-
skich producentéw, takich jak Chrysler.
Jedli te amerykanskie firmy sie nie
zmienia od wewnatrz, to beda zmuszone
do zmian przez warunki zewnetrzne, tak
jak to miato miejsce w przypadku ogto-
szenia bankructwa General Motors.

Zmiany kosztuja

Tak, to prawda, ale inicjatywy napraw-
cze samofinansuja sie z krétkotermino-
wych rezultatéw widocznych juz od razu
po wprowadzeniu tychze inicjatyw.
Podam przyklad dwéch firm, w ktérych
zostala zidentyfikowana potrzeba istot-
nych zmian, ale nic sie wewnatrz tych
firm nie wydarzylo, poniewaz zarzady
zdecydowaly, Ze lepiej jest zatrzymad
gotéwke niz zarobi¢ wiecej pieniedzy.
W obu przypadkach chodzi o wadliwa
produkcje i marnotrawstwo.

W pierwszej firmie funkcjonuje sys-
tem, w wyniku ktérego w produkcji po-
wstaja braki o rocznej wartoéci 250 000
dolaréw. Zarzad firmy wie, ze problem
tkwi w produkcji, ale brakuje mu umie-
jetnodci przeanalizowania wszystkich
zmiennych i ich zalezno$ci w procesie
oraz zasobéw i wiedzy do wprowadze-
nia zmian. W zwiazku z tym doradcy
zademonstrowali zarzadowi firmy,
w jaki sposéb mozna ograniczy¢ bra-
ki do 10% obecnego poziomu wydajac
na inwestycje 50 000 dolaréw. Dyrek-
tor finansowy firmy zablokowal jed-
nak ten projekt nie chcac wydatkowaé
gotéwki. W rezultacie tej decyzji nie
osiagnieto oszczednodci w wysokoéci
175 000 dolaréw w pierwszym roku
i 225 000 dolaréw w kazdym nastep-

nym roku. Firma wziela pod uwage
mozliwoé¢ realizacji takiej inwestycji
pod warunkiem, ze gospodarka péjdzie
do przodu. A co w sytuacji stagnacji?
W innej firmie redukcja odpadéw i bra-
kéw o 50% spowodowalaby osiggniecie
zyskownosci. Oprécz problemu brakéw
wystepuja tez kwestie zwiazane z maga-
zynowaniem. Duza ilo$¢ zapaséw i pro-
duktéw gotowych zalega w magazynie
przez rok lub dluzej. Zajmujac sie obie-
ma kwestiami naraz firma w znaczny
sposéb poprawitaby swoje przeptywy
finansowe. Ale poniewaz nie wiedziano,
od czego zaczaé, nie zrobiono nic. Tym-
czasem tysigcmilowa podréz zaczyna sie
od pierwszego kroku. W tym przypadku
nie mialo znaczenia, gdzie zaczaé, wy-
starczylo po prostu zaczaé.

Ziemia obiecana dla
kazdego

Po pierwsze, trzeba sobie u$wiadomi¢,
Ze utrzymywanie status quo nie jest
strategia ani taktyka na osiagniecie
sukcesu. Po drugie, nalezy zdecydowa¢
o zmianie i zacza¢ ja wdrazad. I nie nale-
zy myli¢ analiz z postepem.
Ponadto wdrazanie Lean jest jak religia
- przyklad musi péjé¢ od géry, z pozio-
mu zarzadu. Aby zrealizowaé pelny po-
tencjal inicjatyw Lean, trzeba by¢ jak
prorok lub zatrudniaé¢ takich ludzi. Ist-
nieja ludzie, ktérzy tapia to w lot i rozu-
mieja Lean, jego metodologie, podejscie
i korzysci. To oni sa ,prorokami”, ktérzy
sg w stanie wdraza¢ Lean i realizowaé
korzysci z tego tytulu. Najwieksza ba-
riera na drodze powodzenia ich misji
jest wlasciwe komunikowanie ich wizji
i spowodowanie, aby inni poszli za nimi.
Aby utrzymaé wiare pracownikéw w po-
wodzenie inicjatywy, potrzeba edukacji,
wsparcia materialnego, a takze moral-
nego.
Sa tez w firmach i tacy, ktérzy tego nie
,kumajg”, ale chca wdraza¢ Lean, po-
niewaz rozumieja, ze nie robienie ni-
czego nie jest rozwigzaniem. W takim
przypadku nalezy najpierw sta¢ sie
,wyznawcami” i podazy¢ za inicjatywa
w dobrej wierze i przekonaniu, ze inni
wokét podzielaja ich wizje i pomoga
W jej osiagnieciu, a dzieki temu wszyscy
osiagna wiasne rezultaty. Ale s3 tez tacy,
ktérzy w obliczu probleméw i zagrozen
wybieraja nicnierobienie. Ludzie ci i ich
firmy s3 skazani na korporacyjny czy-
$ciec - strefe niebytu, gdzie status quo
jest utrzymane, a rozwoj wystepuje li-
niowy lub zerowy.
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