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Przedmowa do
pierwszego wydania

Od szczuptej produkcji
do szczuptego przedsiebiorstwa

Jesienig 1990 roku wyruszylismy w podroz dookota $wiata, by pro-
mowa¢ naszg poprzednig ksigzke, Maszyna, ktora zmienila Swiat
(tytul oryginatu: The Machine That Changed the World). Jej celem
bylo podniesienie $wiadomoS$ci organizacji, menedzerdw, pracow-
nikow 1 inwestorow dzialajgcych zgodnie z przestarzatymi metodami
produkcji masowej. Maszyna zawierala ogromny material porownaw-
czy, pokazujacy, ze istnieje lepszy sposob organizacji 1 zarzadzania
w stosunkach z klientem, fancuchu dostaw, rozwoju produktow i sa-
mych procesach produkeyjnych, zapoczatkowany przez Toyote tuz po
IT Wojnie Swiatowej. NazwaliSmy ten nowy sposob szczupla pro-
dukcja, poniewaz pozwala wytwarzac coraz wigcej 1 wiece], angazujac
coraz mniej 1 mniej.

Kiedy rozpoczynalismy swojg podroz w Ameryce Potnocnej, by
potem przenie$¢ sie do Japonii (gdzie nadal dziata bardzo wielu pro-
ducentow masowych), Korei, a w koficu do Europy, obawialismy si¢
bardzo, ze nikt nie bedzie chcial nas stucha¢. By¢ moze nawyki
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masowe] produkcji sg tak silnie zakorzenione, ze nie uda si¢ ich
pokona¢. Jednak Maszyna, ktora zmienifa Swiat zostala przyjeta
znakomicie. Dotychczas sprzedano ponad 400000 egzemplarzy
w jedenastu jezykach (nie liczac pirackiego wydania chinskiego)'.
Wiekszo$¢ osob, jakie spotkalismy podczas tamtego objazdu 1 Czy-
telnikow, ktorzy pozniej siggneli po nasza ksiazke, postanowita wy-
probowac koncepcje szczupltej produkeji w praktyce. Zastanawiali si¢
tylko, w jaki sposob to zrobic.

Nie bylo to pytanie o konkretne techniki — jak wykorzystanie
funkeji zarzadzania jakoScia w procesie rozwoju produktu, czy tez
poka-yoke (eliminowanie bledow) w procesach produkcyjnych.
Kazdy z tych tematow opisany jest juz w wielu ksigzkach. Pytali
raczej o glowne zasady, jakimi nalezy si¢ kierowa¢ w swoich dziata-
niach 1 o to, w jaki sposob menedzerowie, pracownicy, Inwestorzy,
dostawcy 1 odbiorcy, od lat tkwigcy w Swiecie masowe] produkcji
moga rozpocza¢ transformacje swoich organizacji. Pojawily si¢
rowniez trudniejsze pytania. Nasi Czytelnicy chcieli wiedzie¢, co
trzeba zrobi¢ pozniej, po tym, kiedy firme uda si¢ juz przeksztalci¢
w druga Toyote.

Tak naprawde nie znalismy odpowiedzi na te pytania. Przez piet-
nascie lat zajmowaliSmy si¢ porownywaniem wynikow firm na calym
Swiecie, ale w Maszynie skoncentrowaliSmy si¢ na procesach — rozwo-
ju produktu, sprzedazy, produkcji — a nie na ogélnych zasadach 1 sami
nigdy wcze$niej nie probowalismy przeksztalci¢c masowego produ-
centa w szczuply firme. Poza tym, tak bardzo zajmowala nas praca
nad pierwszym skokiem — od masowej do szczuplej produkcji, ze
nigdy nie zastanawialiSmy si¢ nad tym, jakie dalsze kroki powinny
podjac firmy, ktore juz z sukcesem zakonczyly ten proces.

Koncepcja niniejszej ksigzki jest bezposrednio wynikiem tych
pytan. Najpierw zdaliémy sobie sprawe, ze musimy zebral naj-
wazniejsze zasady ,koncepcji szczuplej firmy” 1 w ten sposob
stworzy¢ swego rodzaju przewodnik dla wszystkich, ktorzy cheg si¢
wyrwa¢ z codziennego chaosu masowej produkcji. Dla wigkszosci
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naszych Czytelnikow samodzielne stworzenie takiego streszczenia
byto wyjatkowo trudne, poniewaz japonscy tworcy koncepcji
szczuplej firmy dziatali metodg oddolnych inicjatyw. Zajmowali si¢
zawsze wprowadzaniem konkretnych udoskonalen w konkretnych
procesach w biurach konstrukeyjnych, zespotach rozwoju, grupach
sprzedazowych i fabrykach. Chociaz powstaly cate ksigzki opisujace
konkretne techniki 1 kilka filozoficznych rozpraw na ten temat (jak
na przyklad wspomnienia Taiichi Ohno)?, proces myslowy, konieczny
do potaczenia wszystkich metod w jedng calo$¢, pozostawal nadal
w duzym stopniu tajemnica. W wyniku tego, wielu menedzeréw nie
potrafifo skutecznie prowadzi¢ transformacji. Wiedziel, jak uspraw-
niaé pojedyncze procesy, a nie rozumieli calego obrazu.

Po wielu rozmowach 1 przemysleniach doszlismy do wniosku, ze
koncepcja szczuplej firmy opiera sic na pigciu podstawowych
zasadach — doktadnym zdefiniowaniu wartosci dla kazdego produk-
tu, okresleniu strumienia wartosci dla kazdego produktu, dopro-
wadzenia do przepfywu wartosci bez zaklocen, umozliwienia klien-
towi wydobywania warto$ci od producenta i nieustannym dgzeniu
do doskonatosci. Zrozumienie tych podstaw 1 potgczenie ich w ca-
tos¢ pozwoli menedzerom w pelni wykorzystaé szczuple procesy
1 utrzymac staly kurs. Wiasnie te zasady 1 ich zastosowanie sg tema-
tem pierwszej czesci niniejsze] ksigzki.

Jesli chodzi o sam proces transformacji, znalismy jeden bohater-
ski przyktad — wprowadzenie szczuplych procesow w Toyocie tuz po
11 Wojnie Swiatowej — ale tylko w ogdlnym zarysie. Materialy porow-
nawcze, jakie przedstawilismy w Maszynie pochodzily od nowopow-
stalych fabryk, zbudowanych w latach osiemdziesigtych dwudzies-
tego wieku od zera na Zachodzie, przez japonskie firmy motoryza-
cyjne. Byly to bardzo wazne przyklady, poniewaz pokazywaly, ze
wprowadzenie szczuplej produkeji jest mozliwe nie tylko w warun-
kach japonskiej kultury i gospodarki. Jednakze nowe zaktady, zatrud-
niajgce nowych pracownikdow 1 wykorzystujgce nowe narzgdzia,
w niewielkim stopniu przypominaly dlugoletnie, ustabilizowane
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zachodnie firmy, ktore ich menedzerowie probowali udoskonalac.
Dlatego nasi Czytelnicy czekali na szczegdlowy plan marszu, przy-
stosowany do warunkow i branzy, w jakich dziafali.

7. tego wlasnie powodu postanowilismy wybra¢ firmy dziatajace
w roznych dziedzinach w najwazniejszych krajach rozwinietych,
ktore podjely trud przeksztalcenia organizacji z tradycyjnego
masowego producenta w szczuple przedsi¢biorstwo. Obserwacja ich
dzialan wydawata nam si¢ najlepszym sposobem na wykrycie uni-
wersalnych metod transformacji. W swoich badaniach nie chcielismy
si¢ zajmowac przeci¢tnymi osiggnieciami firm, ale raczej pokazac te,
ktorym rzeczywiscie udafo si¢ dokonac skoku w stron¢ szczuptych
procesow.

Na poczatku nie bardzo wiedzieliSmy, gdzie ich szukac.
Znalismy co prawda dobrze przemyst motoryzacyjny, ale chcielismy
mie¢ przyktady z roznych branz, w tym ustugowej. Zalezalo nam
takze na malych firmach, ktore moglyby potwierdzi¢, ze szczuple
procesy sg mozliwe nie tylko w ogromnych korporacjach, a takze na
wytworcach produktéw niszowych 1 zaawansowanych technolog-
icznie, ktorych moglibySmy pordwna¢ z masowymi producentami
1 wytworcami tradycyjnych towarow.

W koncu, dzigki cigzkiej pracy 1 odrobinie szczeScia, dotarliSmy
do grup amerykanskich, europejskich i japonskich menedzerow, zaj-
mujacych si¢ wprowadzaniem szczuplych procesow, a takze
zyskalismy wtasne do$wiadczenia, angazujac si¢ osobiScie w prace
malej firmy produkeyjnej. W okresie czterech lat nawigzalismy kon-
takty z przedstawicielami ponad pig¢édziesi¢eiu przedsigbiorstw
dzialajacych w roznych branzach, co pozwolifo nam zrozumie¢,
jakiego wysitku wymaga przeksztalcenie masowego producenta
w szczuplg firme. Nasze odkrycia 1 praktyczny plan dziatania przed-
stawilismy w Czesci 11

Bylismy bardzo przyjemnie zaskoczeni, kiedy, w miar¢ zbierania
materialow, nasza ksigzka stawala zbiorowa pracg grupy podobnie
myslacych ludzi z catego swiata. Wszyscy oni wierzg gieboko w sens
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tych pomysiow, odnosza sukcesy we wprowadzaniu ich w zycie
1z wielkg checig promujg szczuple procesy. Na koncu ksigzki przed-
stawiamy list¢ firm i menedzerow, z ktorymi pracowaliSmy 1 sposo-
by, jak najtatwiej do nich dotaczy¢. W tym miejscu cheielibySmy im
wyrazi¢ ogromng wdzigczno$¢ za godziny, dni, a nawet tygodnie,
jakie wielu z nich nam po$wiecifo.

Aby wlaSciwie przedstawi¢ nasze przemyslenia, musieliSmy
przeanalizowa¢ calg firme, zbada¢ cate strumienie wartosci dla po-
szczegdlnych produktow, biegnace od surowcow do gotowego pro-
duktu, od zamowienia do dostawy, od pomystu do wprowadzenia na
rynek. MusieliSmy rowniez poznaé wiele poufnych informacii.
Dlatego zaproponowalismy tym firmom do$¢ niezwykly rodzaj
wspotpracy. W zamian za dostep do wszystkich aspektow organizacji,
w tym rozmowy z dostawcami, odbiorcami i zwigzkami zawodowymi,
zaproponowaliSmy, ze bedziemy przedstawia¢ naszym wspolpra-
cownikom kolejne wersje ksigzki, proszac o ich opinie 1 krytyke.
7, gory zastrzeglisSmy, ze usuniemy wszelkie zastrzezone i1 poufne
informacje, jednak jesli okaze si¢, ze musimy usung¢ szczegdly
niezbedne dla naszych historii, to po prostu nie umiescimy tej firmy
w naszej ksigzce. W konsekwencji okazato, ze nie straciliSmy ani jed-
nej z nich.

Metoda pracy, jaka przyjelismy, wykorzystana po raz pierwszy
ponad piecdziesigt lat temu, przez Petera Druckera w tworzeniu
jego znakomitego opisu General Motors, zawartego w ksigzce The
Concept of the Corporation’, naktada na autoréw szczegolny obowig-
zek petnej jawnosci dziatan. Wielu Czytelnikow podchodzi dzi$ bar-
dzo sceptycznie do ksigzek na temat biznesu, nie tylko dlatego, ze
obiecujg one blyskawiczne lekarstwa, ale takze dlatego, ze ich
autorzy — zwlaszcza konsultanci, ale czasami rowniez naukowcy — sg
powigzani finansowo z firmami, o ktorych pisza. Dlatego chcieli-
bySmy zapewni¢, ze nie mamy zadnych finansowych ani zawo-
dowych zwigzkow z zadng z osob 1 firm, o ktorych piszemy.
Dodatkowo chcemy zapewni¢, ze zweryfikowaliSmy wszystkie
przedstawione dane. W istocie, w wigkszoSci przypadkow moglismy
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je sprawdzi¢ na wlasne oczy, w czasie naszych wizyt w fabrykach,
wielu godzin spedzonych w dziatach konstrukeyjnych, marketingu,
sprzedazy, obstugi klienta 1 zakupow, a takze z zespotami rozwoju
produktow.

Aby zachowa¢ catkowitg niezalezno$¢ w naszych poszukiwaniach
szczuplych firm, finansowaliSmy naszg czteroletnig pracg z zaliczek
od wydawcy 1 wiasnych oszczednosci.

W trakcie spisywania naszych odkry¢é na temat wprowadzania
szczuplych procesow 1 tworzenia szczuplej firmy zdaliSmy sobie
z opisywanych przez nas firm doszla dzis. Potrzebny jest zupelinie
nowy sposob myslenia na temat roli firm, funkcji 1 karier, ktory
znacznie usprawnitby bieg calego strumienia wartosci, od pomystu do
wprowadzenia na rynek, od zamowienia do dostawy 1 od surowcow az
do rak klienta. Tylko w ten sposob mozna dokona¢ kolejnego skoku,
stworzy¢ szczuple przedsi¢biorstwo — kolejny poziom w doskonaleniu
strumieni wartosci. Wprowadzamy t¢ koncepcje w Czescei I, ale do-
ktadniej zajmujemy si¢ szczuptym przedsi¢biorstwem w Czgscei 111 tej
ksigzki, w ktorej przedstawimy tez nasze marzenia na ten temat.
Nikomu nie udalo si¢ jeszcze zrobi¢ tego skoku. By¢ moze ktorys
z naszych Czytelnikow bedzie pierwszy.

Po czterech latach wyczerpujacych badan firm z calego $wiata,
ktore naprawde zaczely wprowadzac szczuple procesy, wiemy dzis,
jak odnies¢ sukces. Pokazemy przyklady, jak stosowa¢ koncepcje
szczuplych procesow 1 jakie metody wykorzystywa¢ praktycznie
w kazdej dziatalnosci, zarobwno w branzach produkcyjnych, jak
1 w ustugach. Co wiecej, wiemy tez, w jakim kierunku pojs¢ dalej.
Wyjasnimy w naszej ksigzce co trzeba zrobi¢ i1 dlaczego, a wasze
zadanie bedzie proste — po prostu zacznijcie to robic.
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Wprowadzenie.
Szczupte podejscie
versus muda

Muda. To krotkie, japonskie stowo powinno by¢ znane kaz-
demu. Wypowiedziane, brzmi szorstko, ale tak wiasnie brzmiec¢
powinno, gdyz muda oznacza ,marnotrawstwo”, w szczegolnosci
kazde dziatanie czlowieka, ktore zuzywa zasoby, a nie przyczynia si¢
do powstawania wartosct: bledy wymagajace korekty, produkcja
niepotrzebnych wyrobow przyczyniajgca si¢ do powstawania
zapasow, realizacja procesow produkcyjnych, ktore wlasciwie nie sg
potrzebne, bezcelowe przemieszczanie z miejsca na miejsce pra-
cownikow 1 towardw, oczekiwanie w dalszych etapach procesu pro-
dukeyjnego na potprodukty nie dostarczone na czas przez czynno-
Sci poprzedzajace procesy, dostarczanie towardw 1 ustug, ktore nie
spelniajg oczekiwan klienta.

Taiichi Ohno (1912-1990), jeden z dyrektorow firmy Toyota,
ktory byl najprawdopodobniej najzacieklejszym wrogiem marno-
trawstwa w historii ludzkosci, zidentyfikowal siedem, wymienio-
nych powyzej typdw muda, my dodaliSmy do nich jeszcze jeden'.
Niewykluczone, ze mozna wskazac ich wiecej. Niezaleznie od tego,
ile odmian muda wyréznimy, jedno jest pewne — co potwierdza
nawet powierzchowna obserwacja tego, co si¢ dzieje kazdego dnia
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w typowym przedsiebiorstwie — muda jest wszechobecna. Co gor-
sza, kiedy po przeczytaniu tej ksigzki nauczycie si¢ dostrzegac
mudeg, szybko odkryjecie, ze wokot was jest jej zdecydowanie wigcej
niz moglo si¢ wam dotychczas wydawac.

Na szczescie istnieje doskonate antidotum na muda — szczuple
myslenie. Okresla ono metody definiowania pojecia wartosci, usze-
regowania w najlepszy sposob dziatan przyczyniajacych siec do pow-
stawania wartoSci, przeprowadzenia tych dzialan bez zaklocen zaw-
sze wtedy, gdy sg one potrzebne, a do tego ich realizacje w sposob
coraz bardziej efektywny. Krotko mowiac, szczuple podejscie jest
szczuple, poniewaz pokazuje w jaki sposob produkowaé coraz
wigcej nakladow zuzywajac coraz mniej — mniej ludzkiej pracy,
mniej urzadzen, czasu i przestrzeni — a wszystko to przy coraz wyz-
szym poziomie zaspokojenia potrzeb klientow.

Szczuple podejscie pozwala rowniez na osiggniccie wickszego
poziomu satysfakcji z pracy, zapewniajac natychmiastowg informa-
cje zwrotng dotyczacy efektow wysitkow podejmowanych w celu
przeksztalcenia muda w warto$c. A co wigcej, w przeciwienstwie do
niedawnej mody na reengineering procesow, pokazuje ono w jaki
sposob opracowywaé nowe metody dziatania zamiast po prostu lik-
widowa¢ miejsca pracy w imi¢ wzrostu wydajnosci.

OKRESL, CZYM JEST WARTOSC

Wartosé jest pojeciem o strategicznym znaczeniu z punktu wi-
dzenia szczuplego podejscia. Moze by¢ ona zdefiniowana jedynie
przez koncowego klienta, i ma sens jedynie wtedy, gdy jest wyra-
zona w odniesieniu do okreslonego produktu (towaru lub ustug,
czestokro¢ obu rGwnoczesnie), zaspokajacego potrzeby klienta przy
okreslonej cenie 1 w okreslonym czasie.

Wartos¢ jest tworzona przez producentow. Z punktu widzenia
klienta to wiasnie dlatego producenci w ogdle istnieja. Jednakze
maja oni, z wielu réznych powodow, powazne klopoty z podaniem
precyzyjnej definicji wartoSci. Wielu szkolonych w szkofach biznesu
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dyrektorow amerykanskich firm witato nas podczas sktadanych im
wizyt, przedstawiajgc doskonale przygotowane prezentacje na
temat sposobow organizacji pracy, stosowanych technologii,
mozliwosci technicznych oraz strategicznych zamierzen. Po prezen-
tacjach, podczas obiadu, opowiadali nam o swoich ktopotach z za-
pewnieniem odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci (a konkret-
nie o narzucanej im konieczno$ci wypracowania odpowiednich zys-
kow w nadchodzacym kwartale) 1 podejmowanych dziataniach majg-
cych na celu zmniejszenie poziomu kosztow. Czestokro¢ dziatania
te prowadzily do likwidacji miejsc pracy, a takze osiggania dodatko-
wych zyskow kosztem klientow 1 dostawcow (poniewaz jestesSmy
kojarzeni z pojeciem szczuplego wytwarzania, odwiedzani produ-
cenci z wielkim entuzjazmem okres$laja wprowadzane zmiany
mianem ,szczuplych”, podczas gdy najczescie] s one co najwyze]
sprzecigtne”). A gdy dochodzilismy do deseru, zazwyczaj
styszeliSmy od nich o sprawach dotyczacych ich osobistych karier
zawodowych w obecnej dobie zmniejszania rozmiarow przedsi¢-
biorstw.

Jedynie gdy sami skierowali$my rozmowe na odpowiednie tory,
zaczynaliSmy rozmawiac o okreSlonych produktach, ktore firma, by
utrzymac si¢ na rynku, zamierza sprzeda¢ okreslonym klientom po
okreslonej cenie, a takze o tym, w jaki sposob mozna zwigkszac
wydajnos¢ 1 jakos¢ dostarczanych produktoéw, z réwnoczesnym,
cigglym zmniejszaniem poziomu kosztow ich wytworzenia. Przy
poruszaniu tej kwestii przydatne okazuje si¢ jedno pytanie, cz¢sto
zadawane przez nas dyrektorom odwiedzanych firm, a mianowicie
pytanie, czy mogg sobie wyobrazi¢ droge, jakg przemierzaja projek-
ty, poczynajac od wstepnych koncepceji az do chwili ich wdrozenia,
zamowienia od zgloszenia zapotrzebowania do dostarczenia wyma-
ganych produktow, a takze same produkty, gdy zakupione surowce
zostajg przeksztalcone w oczekiwane przez klientow dobra, a na-
stgpnie opisa¢ co0z takiego dzieje si¢ podczas realizacji kazdego
etapu tej drogi. Na ogol, po zadaniu tego pytania zapada niezr¢czna
cisza i, jesli zbytnio nie naciskamy na naszych rozmoéwcow, szybko





