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Zmiana nie jest tatwa. Ale jest mozliwa 1 czesto nieodzowna.
Mam to szczeScie, ze swoje pierwsze produkcyjne doswiad-
czenia zdobywalem w Swietnie zorganizowanej firmie, w kto-
rej od poczatku stawiano na dobre przygotowanie kadry i brak
ztych nawykow. Potem, gdy zaczalem usprawnial firmy
z przeszloScia, okazalo sie, ze ludzie potrafia wynajdowaé
przeszkody nawet tam, gdzie ich nie ma. Zaobserwowatem
takze, ze jest to zupelnie niezalezne od kultury, jezyka czy
geografii. Na calym Swiecie bowiem firmy probuja réznych
metod, aby poprawic¢ swoje wyniki. Nadaja tym metodom
nazwy: lean management, six sigma albo kaizen, zeby po pew-
nym czasie je zmieni¢ — ,,bo si¢ nie udaje”.

W tej ksigzce opisuje, dlaczego to sie nie udaje. Opieram sie
na moich ponaddwudziestoletnich obserwacjach tego, jak
ludzie reaguja na zmiany. Wymowek i przyczyn niepowo-
dzenia ustyszatem bardzo wiele. Dla przejrzystosci pogrupo-
walem je w jedenascie 1 pot powodu, o ktorych przeczytasz
na nastepnych stronach. By¢ moze znajdziesz wsrod nich te,
ktore Tobie przeszkadzajg odnies¢ sukces we wprowadzaniu
zmian. Moze wsrdd przyktadow, ktore podaje, znajdziesz
nawet swoja firme, poniewaz oprdcz opisow powodow w kaz-
dym rozdziale przedstawiam przyktad porazki (-) 1 sukcesu
(+). Moja intencja jest bowiem zainspirowanie Cie do podje-
cia proby, by¢ moze kolejnej. Bedzie fatwiej, gdy uwierzysz,
ze wiekszos¢ nieudanych projektow nie konczy sie porazka,
a zwyczajnym zaniechaniem.
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Oczywiscie spora cz¢s¢ projektow wdrozeniowych konczy
si¢ sukcesem. Bez wzgledu na to, czy przed wdrozeniem
postawimy konkretne cele, czy nie, na koncu czesto poja-
wia si¢ poprawa. Widzialem wiele udanych wdrozen. Cze¢sc
z nich mozna odnalez¢é w przyktadach opisanych w poszcze-
golnych rozdziatach. Nie chee jednak w tej ksigzce koncen-
trowa¢ si¢ na sukcesach. Chce opisaé powody, ktore zatrzy-
muj3, opozniaja albo prowadza wdrozenia w zupelnie innym
kierunku. Lean czy kaizen to podejscia utozsamiane z pro-
cesami produkcyjnymi 1 administracyjnymi. Powody nieuda-
nych wdrozen s3 jednak dosyc uniwersalne, mozna je odnies¢
takze do wdrazania zmian w ogdle.

Réznice miedzy lean a kaizen Swietnie wyjasnia w swoich
artykutach 1 podczas wystapien na konferencjach Kazuyoshi
Tsuyukusa, ktory spedzit w Japonii ponad 30 lat 1 doskonale
zna te kulture. Wedlug niego lean to po prostu podejscie
amerykanskich niedouczonych konsultantow (Tsuyukusa
mowi o konsultantach, ktorzy ustyszeli od Japonczykow
tylko o narzedziach, a nie zrozumieli kulturowego kontekstu).
Lean management koncentruje si¢ na byciu szczuptym 1 efek-
tywnym kosztowo. Nie daje gwarancji, ze zaloga firmy bedzie
wspierala taki sposdb myslenia, a tym bardzie; w petni
zaadaptuje go do wlasnego zycia, tak jak to dzieje si¢ w kaizen.
Myslenie kaizen znacznie wykracza poza bramy fabryki, dajac
pracownikom gwarancje zatrudnienia tam, gdzie beda mieli
ochote pracowad, a nie tylko tam, gdzie bedg miejsca pracy.
Pracodawcom z kolei zapewnia zaloge nieustannie zmienia-
jaca swoje stanowiska po to, by pracowac fatwiej, bezpiecz-
niej 1 przyjemniej. Taka praca oznacza takze wzrost wydaj-
nosci, czyli — wymierna korzysc.
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Zatem kaizen czy lean? A moze six sigma? Wszak daje nam
ona matematyczne wyliczenia na poparcie tego, co i jak mozna
poprawiC. Moze nie warto spieraC si¢ O nazewnictwo?
Nazwijmy to wszystko nieustannym doskonaleniem, czyli
czyms, co jest obecne w naszym zyciu codziennie, od zawsze.
Po urodzeniu rosng przeciez nasze migSnie, kosci, twardnieje
skora, wyostrza si¢ wzrok, uszy 1 wargi ucza sie komunikacji
werbalnej, nabywamy roznych umiejetnosci, bardziej 1 mniej
potrzebnych (do dzis§ nie przydala mi sie informacja, ze pan-
tofelek to pierwotniak, natomiast nieustannie korzystam
z tabliczki mnozenia i zasad gramatyki).

Firma r6zni sie od nas tylko tym, ze potrafi zy¢ dluzej, jezeli
odpowiednio o nig dbamy. Nie oznacza to wcale sztywnego
katalogu produktow ani upierania sie przy doskonatosci
poszczegdlnych procesow. Najbardziej efektywne sg firmy
jednoosobowe. Nie majg skomplikowanej struktury, a pro-
cesy komunikacyjne i decyzyjne s w nich bardzo uprosz-
czone. Przy wprowadzaniu zmian postuguja sie modelem
zero-jedynkowym: jesli pracownicy sie do czegos przekonaja,
to od razu wszyscy. Problem firm jednoosobowych jest jed-
nak taki, ze jesli s3 dobre, to brakuje im czasu na realizacje
wszystkich zamowien. I wtedy rosna. I stajg sie firmami wie-
loosobowymi. Procesy komunikacyjne, decyzyjne 1 logistycz-
ne maja wtedy wieksza bezwladnosc. Niektore firmy tatwiej
jest zmienié, niektore — trudniej, a niektore... upadaja.

Nokia wielokrotnie stawiana jest za przyklad zmiany para-
dygmatu, ale moze by¢ takze przyktadem przegapienia ryn-
kowej szansy. Tak jak Kodak, Polaroid, Encyclopedia Britan-
nica czy Saab. Tak jak w niedlugiej przyszlosci wypozyczalnie
video, taksowkarze czy listonosze. Zmiana jest nieuchronna
1 nie do konca sterowalna. Jednak wystarczajaca czujnosc, cheé
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poznania i pozytywna reakcja potrafia sprawic, ze umiemy
odnalez¢ si¢ w obliczu zmiany. W kazdym rozdziale ze sto-
wem ,,Powod” w tytule przedstawiam konkretne przypadki
w pozytywnych przykladach. Z ostatniego rozdziatu dowiesz
sie natomiast, jaki jest mdj sposob na sukces. Pracujac dla
klientow z wielu obszaréw produkcyjnych i nieprodukeyj-
nych, wraz z moimi wspotpracownikami opracowalem sys-
tem, ktory dziata. Po wielu latach pokonywania barier ludz-
kich umystow wiem, ze wprowadzenie zmiany jest mozliwe
zawsze. Tyle ze nie zawsze konczy sie sukcesem. Z jedenastu
1 pot powodu.
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11§ pét powodu,
dlaczego lean, six sigma i kaizen nie dziatajg

Kazdy przedsigbiorca chce, aby jego firma dziatata bardziej elastycznie, nie marnowata zasobow
i obnizyta swoje koszty. Odpowiedzig na tg potrzebe jest koncepcja ,szczuptego zarzadzania”, ktora
okazata sie niezwykle skuteczna w firmach motoryzacyjnych. Po trzydziestu latach od spopula-
ryzowania lean management, six sigma i filozofii kaizen te metody sg podstawowymi narzedziami
usprawniania procesow w firmach produkcyjnych i ustugowych.

Niestety, proby adaptowania w przedsiebiorstwach koncepcji zarzadzania w duchu lean czesto
konczg sie niepowodzeniem. Dlaczego iak sig dzieje? Tomasz Krol dosirzega jedenascie i pot przy-
czyny — wszystkie wymienia w tej ksigzce. Autor od pigtnastu lat pomaga dziatajgcym na polskim
rynku przedsigbiorstwom doskonali¢ sie w duchu ,szczuptego zarzgdzania”. W trakcie swojej pracy

zetknat sig z wieloma przyktadami udanych i nieudanych wdrozen koncepciji lean. Jest wspotautorem
skutecznego systemu wdrazania, ktory réwniez opisuje w ksigzce.

Skorzystaj 7 doSwiadczen i rad przed przystapieniem
do usprawniania wtasnego biznesu!
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