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Przedmowa do 
pierwszego wydania

Od szczupłej produkcji 
do szczupłego przedsiębiorstwa

Jesieni¹ 1990 roku wyruszyliœmy w podró¿ dooko³a œwiata, by pro-
mowaæ nasz¹ poprzedni¹ ksi¹¿kê, Maszyna, która zmieni³a œwiat
(tytu³ orygina³u: The Machine That Changed the World). Jej celem
by³o podniesienie œwiadomoœci organizacji, mened¿erów, pracow-
ników i inwestorów dzia³aj¹cych zgodnie z przestarza³ymi metodami
produkcji masowej. Maszyna zawiera³a ogromny materia³ porównaw-
czy, pokazuj¹cy, ¿e istnieje lepszy sposób organizacji i zarz¹dzania 
w stosunkach z klientem, ³añcuchu dostaw, rozwoju produktów i sa-
mych procesach produkcyjnych, zapocz¹tkowany przez Toyotê tu¿ po
II Wojnie Œwiatowej. Nazwaliœmy ten nowy sposób szczup³¹ pro-
dukcj¹, poniewa¿ pozwala wytwarzaæ coraz wiêcej i wiêcej, anga¿uj¹c
coraz mniej i mniej.

Kiedy rozpoczynaliœmy swoj¹ podró¿ w Ameryce Pó³nocnej, by
potem przenieœæ siê do Japonii (gdzie nadal dzia³a bardzo wielu pro-
ducentów masowych), Korei, a w koñcu do Europy, obawialiœmy siê
bardzo, ¿e nikt nie bêdzie chcia³ nas s³uchaæ. Byæ mo¿e nawyki



masowej produkcji s¹ tak silnie zakorzenione, ¿e nie uda siê ich
pokonaæ. Jednak Maszyna, która zmieni³a œwiat zosta³a przyjêta
znakomicie. Dotychczas sprzedano ponad 400 000 egzemplarzy 
w jedenastu jêzykach (nie licz¹c pirackiego wydania chiñskiego)1.
Wiêkszoœæ osób, jakie spotkaliœmy podczas tamtego objazdu i Czy-
telników, którzy póŸniej siêgnêli po nasz¹ ksi¹¿kê, postanowi³a wy-
próbowaæ koncepcjê szczup³ej produkcji w praktyce. Zastanawiali siê
tylko, w jaki sposób to zrobiæ.

Nie by³o to pytanie o konkretne techniki – jak wykorzystanie
funkcji zarz¹dzania jakoœci¹ w procesie rozwoju produktu, czy te¿
poka-yoke (eliminowanie b³êdów) w procesach produkcyjnych.
Ka¿dy z tych tematów opisany jest ju¿ w wielu ksi¹¿kach. Pytali
raczej o g³ówne zasady, jakimi nale¿y siê kierowaæ w swoich dzia³a-
niach i o to, w jaki sposób mened¿erowie, pracownicy, inwestorzy,
dostawcy i odbiorcy, od lat tkwi¹cy w œwiecie masowej produkcji
mog¹ rozpocz¹æ transformacjê swoich organizacji. Pojawi³y siê
równie¿ trudniejsze pytania. Nasi Czytelnicy chcieli wiedzieæ, co
trzeba zrobiæ póŸniej, po tym, kiedy firmê uda siê ju¿ przekszta³ciæ 
w drug¹ Toyotê. 

Tak naprawdê nie znaliœmy odpowiedzi na te pytania. Przez piêt-
naœcie lat zajmowaliœmy siê porównywaniem wyników firm na ca³ym
œwiecie, ale w Maszynie skoncentrowaliœmy siê na procesach – rozwo-
ju produktu, sprzeda¿y, produkcji – a nie na ogólnych zasadach i sami
nigdy wczeœniej nie próbowaliœmy przekszta³ciæ masowego produ-
centa w szczup³¹ firmê. Poza tym, tak bardzo zajmowa³a nas praca
nad pierwszym skokiem – od masowej do szczup³ej produkcji, ¿e
nigdy nie zastanawialiœmy siê nad tym, jakie dalsze kroki powinny
podj¹æ firmy, które ju¿ z sukcesem zakoñczy³y ten proces.

Koncepcja niniejszej ksi¹¿ki jest bezpoœrednio wynikiem tych
pytañ. Najpierw zdaliœmy sobie sprawê, ¿e musimy zebraæ naj-
wa¿niejsze zasady „koncepcji szczup³ej firmy” i w ten sposób
stworzyæ swego rodzaju przewodnik dla wszystkich, którzy chc¹ siê
wyrwaæ z codziennego chaosu masowej produkcji. Dla wiêkszoœci
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naszych Czytelników samodzielne stworzenie takiego streszczenia
by³o wyj¹tkowo trudne, poniewa¿ japoñscy twórcy koncepcji
szczup³ej firmy dzia³ali metod¹ oddolnych inicjatyw. Zajmowali siê
zawsze wprowadzaniem konkretnych udoskonaleñ w konkretnych
procesach w biurach konstrukcyjnych, zespo³ach rozwoju, grupach
sprzeda¿owych i fabrykach. Chocia¿ powsta³y ca³e ksi¹¿ki opisuj¹ce
konkretne techniki i kilka filozoficznych rozpraw na ten temat (jak
na przyk³ad wspomnienia Taiichi Ohno)2, proces myœlowy, konieczny
do po³¹czenia wszystkich metod w jedn¹ ca³oœæ, pozostawa³ nadal 
w du¿ym stopniu tajemnic¹. W wyniku tego, wielu mened¿erów nie
potrafi³o skutecznie prowadziæ transformacji. Wiedzieli, jak uspraw-
niaæ pojedyncze procesy, a nie rozumieli ca³ego obrazu.

Po wielu rozmowach i przemyœleniach doszliœmy do wniosku, ¿e
koncepcja szczup³ej firmy opiera siê na piêciu podstawowych
zasadach – dok³adnym zdefiniowaniu wartoœci dla ka¿dego produk-
tu, okreœleniu strumienia wartoœci dla ka¿dego produktu, dopro-
wadzenia do przep³ywu wartoœci bez zak³óceñ, umo¿liwienia klien-
towi wydobywania wartoœci od producenta i nieustannym d¹¿eniu
do doskona³oœci. Zrozumienie tych podstaw i po³¹czenie ich w ca-
³oœæ pozwoli mened¿erom w pe³ni wykorzystaæ szczup³e procesy 
i utrzymaæ sta³y kurs. W³aœnie te zasady i ich zastosowanie s¹ tema-
tem pierwszej czêœci niniejszej ksi¹¿ki.

Jeœli chodzi o sam proces transformacji, znaliœmy jeden bohater-
ski przyk³ad – wprowadzenie szczup³ych procesów w Toyocie tu¿ po
II Wojnie Œwiatowej – ale tylko w ogólnym zarysie. Materia³y porów-
nawcze, jakie przedstawiliœmy w Maszynie pochodzi³y od nowopow-
sta³ych fabryk, zbudowanych w latach osiemdziesi¹tych dwudzies-
tego wieku od zera na Zachodzie, przez japoñskie firmy motoryza-
cyjne. By³y to bardzo wa¿ne przyk³ady, poniewa¿ pokazywa³y, ¿e
wprowadzenie szczup³ej produkcji jest mo¿liwe nie tylko w warun-
kach japoñskiej kultury i gospodarki. Jednak¿e nowe zak³ady, zatrud-
niaj¹ce nowych pracowników i wykorzystuj¹ce nowe narzêdzia, 
w niewielkim stopniu przypomina³y d³ugoletnie, ustabilizowane
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zachodnie firmy, które ich mened¿erowie próbowali udoskonalaæ.
Dlatego nasi Czytelnicy czekali na szczegó³owy plan marszu, przy-
stosowany do warunków i bran¿y, w jakich dzia³ali.

Z tego w³aœnie powodu postanowiliœmy wybraæ firmy dzia³aj¹ce
w ró¿nych dziedzinach w najwa¿niejszych krajach rozwiniêtych,
które podjê³y trud przekszta³cenia organizacji z tradycyjnego
masowego producenta w szczup³e przedsiêbiorstwo. Obserwacja ich
dzia³añ wydawa³a nam siê najlepszym sposobem na wykrycie uni-
wersalnych metod transformacji. W swoich badaniach nie chcieliœmy
siê zajmowaæ przeciêtnymi osi¹gniêciami firm, ale raczej pokazaæ te,
którym rzeczywiœcie uda³o siê dokonaæ skoku w stronê szczup³ych
procesów.

Na pocz¹tku nie bardzo wiedzieliœmy, gdzie ich szukaæ.
Znaliœmy co prawda dobrze przemys³ motoryzacyjny, ale chcieliœmy
mieæ przyk³ady z ró¿nych bran¿, w tym us³ugowej. Zale¿a³o nam
tak¿e na ma³ych firmach, które mog³yby potwierdziæ, ¿e szczup³e
procesy s¹ mo¿liwe nie tylko w ogromnych korporacjach, a tak¿e na
wytwórcach produktów niszowych i zaawansowanych technolog-
icznie, których moglibyœmy porównaæ z masowymi producentami 
i wytwórcami tradycyjnych towarów.

W koñcu, dziêki ciê¿kiej pracy i odrobinie szczêœcia, dotarliœmy
do grup amerykañskich, europejskich i japoñskich mened¿erów, zaj-
muj¹cych siê wprowadzaniem szczup³ych procesów, a tak¿e
zyskaliœmy w³asne doœwiadczenia, anga¿uj¹c siê osobiœcie w pracê
ma³ej firmy produkcyjnej. W okresie czterech lat nawi¹zaliœmy kon-
takty z przedstawicielami ponad piêædziesiêciu przedsiêbiorstw
dzia³aj¹cych w ró¿nych bran¿ach, co pozwoli³o nam zrozumieæ,
jakiego wysi³ku wymaga przekszta³cenie masowego producenta 
w szczup³¹ firmê. Nasze odkrycia i praktyczny plan dzia³ania przed-
stawiliœmy w Czêœci II.

Byliœmy bardzo przyjemnie zaskoczeni, kiedy, w miarê zbierania
materia³ów, nasza ksi¹¿ka stawa³a zbiorow¹ prac¹ grupy podobnie
myœl¹cych ludzi z ca³ego œwiata. Wszyscy oni wierz¹ g³êboko w sens
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tych pomys³ów, odnosz¹ sukcesy we wprowadzaniu ich w ¿ycie 
i z wielk¹ chêci¹ promuj¹ szczup³e procesy. Na koñcu ksi¹¿ki przed-
stawiamy listê firm i mened¿erów, z którymi pracowaliœmy i sposo-
by, jak naj³atwiej do nich do³¹czyæ. W tym miejscu chcielibyœmy im
wyraziæ ogromn¹ wdziêcznoœæ za godziny, dni, a nawet tygodnie,
jakie wielu z nich nam poœwiêci³o.

Aby w³aœciwie przedstawiæ nasze przemyœlenia, musieliœmy
przeanalizowaæ ca³¹ firmê, zbadaæ ca³e strumienie wartoœci dla po-
szczególnych produktów, biegn¹ce od surowców do gotowego pro-
duktu, od zamówienia do dostawy, od pomys³u do wprowadzenia na
rynek. Musieliœmy równie¿ poznaæ wiele poufnych informacji.
Dlatego zaproponowaliœmy tym firmom doœæ niezwyk³y rodzaj
wspó³pracy. W zamian za dostêp do wszystkich aspektów organizacji,
w tym rozmowy z dostawcami, odbiorcami i zwi¹zkami zawodowymi,
zaproponowaliœmy, ¿e bêdziemy przedstawiaæ naszym wspó³pra-
cownikom kolejne wersje ksi¹¿ki, prosz¹c o ich opinie i krytykê. 
Z góry zastrzegliœmy, ¿e usuniemy wszelkie zastrze¿one i poufne
informacje, jednak jeœli oka¿e siê, ¿e musimy usun¹æ szczegó³y
niezbêdne dla naszych historii, to po prostu nie umieœcimy tej firmy
w naszej ksi¹¿ce. W konsekwencji okaza³o, ¿e nie straciliœmy ani jed-
nej z nich.

Metoda pracy, jak¹ przyjêliœmy, wykorzystana po raz pierwszy
ponad piêædziesi¹t lat temu, przez Petera Druckera w tworzeniu
jego znakomitego opisu General Motors, zawartego w ksi¹¿ce The
Concept of the Corporation3, nak³ada na autorów szczególny obowi¹-
zek pe³nej jawnoœci dzia³añ. Wielu Czytelników podchodzi dziœ bar-
dzo sceptycznie do ksi¹¿ek na temat biznesu, nie tylko dlatego, ¿e
obiecuj¹ one b³yskawiczne lekarstwa, ale tak¿e dlatego, ¿e ich
autorzy – zw³aszcza konsultanci, ale czasami równie¿ naukowcy – s¹
powi¹zani finansowo z firmami, o których pisz¹. Dlatego chcieli-
byœmy zapewniæ, ¿e nie mamy ¿adnych finansowych ani zawo-
dowych zwi¹zków z ¿adn¹ z osób i firm, o których piszemy.
Dodatkowo chcemy zapewniæ, ¿e zweryfikowaliœmy wszystkie
przedstawione dane. W istocie, w wiêkszoœci przypadków mogliœmy
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je sprawdziæ na w³asne oczy, w czasie naszych wizyt w fabrykach,
wielu godzin spêdzonych w dzia³ach konstrukcyjnych, marketingu,
sprzeda¿y, obs³ugi klienta i zakupów, a tak¿e z zespo³ami rozwoju
produktów.

Aby zachowaæ ca³kowit¹ niezale¿noœæ w naszych poszukiwaniach
szczup³ych firm, finansowaliœmy nasz¹ czteroletni¹ pracê z zaliczek
od wydawcy i w³asnych oszczêdnoœci.

W trakcie spisywania naszych odkryæ na temat wprowadzania
szczup³ych procesów i tworzenia szczup³ej firmy zdaliœmy sobie
sprawê, ¿e mo¿na i trzeba pójœæ jeszcze dalej, ni¿ którakolwiek 
z opisywanych przez nas firm dosz³a dziœ. Potrzebny jest zupe³nie
nowy sposób myœlenia na temat roli firm, funkcji i karier, który
znacznie usprawni³by bieg ca³ego strumienia wartoœci, od pomys³u do
wprowadzenia na rynek, od zamówienia do dostawy i od surowców a¿
do r¹k klienta. Tylko w ten sposób mo¿na dokonaæ kolejnego skoku,
stworzyæ szczup³e przedsiêbiorstwo – kolejny poziom w doskonaleniu
strumieni wartoœci. Wprowadzamy tê koncepcjê w Czêœci I, ale do-
k³adniej zajmujemy siê szczup³ym przedsiêbiorstwem w Czêœci III tej
ksi¹¿ki, w której przedstawimy te¿ nasze marzenia na ten temat.
Nikomu nie uda³o siê jeszcze zrobiæ tego skoku. Byæ mo¿e któryœ 
z naszych Czytelników bêdzie pierwszy.

Po czterech latach wyczerpuj¹cych badañ firm z ca³ego œwiata,
które naprawdê zaczê³y wprowadzaæ szczup³e procesy, wiemy dziœ,
jak odnieœæ sukces. Poka¿emy przyk³ady, jak stosowaæ koncepcjê
szczup³ych procesów i jakie metody wykorzystywaæ praktycznie 
w ka¿dej dzia³alnoœci, zarówno w bran¿ach produkcyjnych, jak 
i w us³ugach. Co wiêcej, wiemy te¿, w jakim kierunku pójœæ dalej.
Wyjaœnimy w naszej ksi¹¿ce co trzeba zrobiæ i dlaczego, a wasze
zadanie bêdzie proste – po prostu zacznijcie to robiæ.
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CZĘŚĆ I
ZASADY SZCZUPŁEGO
PODEJŚCIA



Wprowadzenie.
Szczupłe podejście
versus muda

Muda. To krótkie, japoñskie s³owo powinno byæ znane ka¿-
demu. Wypowiedziane, brzmi szorstko, ale tak w³aœnie brzmieæ
powinno, gdy¿ muda oznacza „marnotrawstwo”, w szczególnoœci
ka¿de dzia³anie cz³owieka, które zu¿ywa zasoby, a nie przyczynia siê
do powstawania wartoœci: b³êdy wymagaj¹ce korekty, produkcja
niepotrzebnych wyrobów przyczyniaj¹ca siê do powstawania
zapasów, realizacja procesów produkcyjnych, które w³aœciwie nie s¹
potrzebne, bezcelowe przemieszczanie z miejsca na miejsce pra-
cowników i towarów, oczekiwanie w dalszych etapach procesu pro-
dukcyjnego na pó³produkty nie dostarczone na czas przez czynno-
œci poprzedzaj¹ce procesy, dostarczanie towarów i us³ug, które nie
spe³niaj¹ oczekiwañ klienta.

Taiichi Ohno (1912-1990), jeden z dyrektorów firmy Toyota,
który by³ najprawdopodobniej najzacieklejszym wrogiem marno-
trawstwa w historii ludzkoœci, zidentyfikowa³ siedem, wymienio-
nych powy¿ej typów muda, my dodaliœmy do nich jeszcze jeden1.
Niewykluczone, ¿e mo¿na wskazaæ ich wiêcej. Niezale¿nie od tego,
ile odmian muda wyró¿nimy, jedno jest pewne – co potwierdza
nawet powierzchowna obserwacja tego, co siê dzieje ka¿dego dnia



w typowym przedsiêbiorstwie – muda jest wszechobecna. Co gor-
sza, kiedy po przeczytaniu tej ksi¹¿ki nauczycie siê dostrzegaæ
mudê, szybko odkryjecie, ¿e wokó³ was jest jej zdecydowanie wiêcej
ni¿ mog³o siê wam dotychczas wydawaæ.

Na szczêœcie istnieje doskona³e antidotum na muda – szczup³e
myœlenie. Okreœla ono metody definiowania pojêcia wartoœci, usze-
regowania w najlepszy sposób dzia³añ przyczyniaj¹cych siê do pow-
stawania wartoœci, przeprowadzenia tych dzia³añ bez zak³óceñ zaw-
sze wtedy, gdy s¹ one potrzebne, a do tego ich realizacjê w sposób
coraz bardziej efektywny. Krótko mówi¹c, szczup³e podejœcie jest
szczup³e, poniewa¿ pokazuje w jaki sposób produkowaæ coraz
wiêcej nak³adów zu¿ywaj¹c coraz mniej – mniej ludzkiej pracy,
mniej urz¹dzeñ, czasu i przestrzeni – a wszystko to przy coraz wy¿-
szym poziomie zaspokojenia potrzeb klientów.

Szczup³e podejœcie pozwala równie¿ na osi¹gniêcie wiêkszego
poziomu satysfakcji z pracy, zapewniaj¹c natychmiastow¹ informa-
cjê zwrotn¹ dotycz¹c¹ efektów wysi³ków podejmowanych w celu
przekszta³cenia muda w wartoœæ. A co wiêcej, w przeciwieñstwie do
niedawnej mody na reengineering procesów, pokazuje ono w jaki
sposób opracowywaæ nowe metody dzia³ania zamiast po prostu lik-
widowaæ miejsca pracy w imiê wzrostu wydajnoœci.

OKREŚL, CZYM JEST WARTOŚĆ

Wartoœæ jest pojêciem o strategicznym znaczeniu z punktu wi-
dzenia szczup³ego podejœcia. Mo¿e byæ ona zdefiniowana jedynie
przez koñcowego klienta, i ma sens jedynie wtedy, gdy jest wyra-
¿ona w odniesieniu do okreœlonego produktu (towaru lub us³ug,
czêstokroæ obu równoczeœnie), zaspokaj¹cego potrzeby klienta przy
okreœlonej cenie i w okreœlonym czasie.

Wartoœæ jest tworzona przez producentów. Z punktu widzenia
klienta to w³aœnie dlatego producenci w ogóle istniej¹. Jednak¿e
maj¹ oni, z wielu ró¿nych powodów, powa¿ne k³opoty z podaniem
precyzyjnej definicji wartoœci. Wielu szkolonych w szko³ach biznesu
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dyrektorów amerykañskich firm wita³o nas podczas sk³adanych im
wizyt, przedstawiaj¹c doskonale przygotowane prezentacje na
temat sposobów organizacji pracy, stosowanych technologii,
mo¿liwoœci technicznych oraz strategicznych zamierzeñ. Po prezen-
tacjach, podczas obiadu, opowiadali nam o swoich k³opotach z za-
pewnieniem odpowiedniego poziomu konkurencyjnoœci (a konkret-
nie o narzucanej im koniecznoœci wypracowania odpowiednich zys-
ków w nadchodz¹cym kwartale) i podejmowanych dzia³aniach maj¹-
cych na celu zmniejszenie poziomu kosztów. Czêstokroæ dzia³ania
te prowadzi³y do likwidacji miejsc pracy, a tak¿e osi¹gania dodatko-
wych zysków kosztem klientów i dostawców (poniewa¿ jesteœmy
kojarzeni z pojêciem szczup³ego wytwarzania, odwiedzani produ-
cenci z wielkim entuzjazmem okreœlaj¹ wprowadzane zmiany
mianem „szczup³ych”, podczas gdy najczêœciej s¹ one co najwy¿ej
„przeciêtne”). A gdy dochodziliœmy do deseru, zazwyczaj
s³yszeliœmy od nich o sprawach dotycz¹cych ich osobistych karier
zawodowych w obecnej dobie zmniejszania rozmiarów przedsiê-
biorstw.

Jedynie gdy sami skierowaliœmy rozmowê na odpowiednie tory,
zaczynaliœmy rozmawiaæ o okreœlonych produktach, które firma, by
utrzymaæ siê na rynku, zamierza sprzedaæ okreœlonym klientom po
okreœlonej cenie, a tak¿e o tym, w jaki sposób mo¿na zwiêkszaæ
wydajnoœæ i jakoœæ dostarczanych produktów, z równoczesnym,
ci¹g³ym zmniejszaniem poziomu kosztów ich wytworzenia. Przy
poruszaniu tej kwestii przydatne okazuje siê jedno pytanie, czêsto
zadawane przez nas dyrektorom odwiedzanych firm, a mianowicie
pytanie, czy mog¹ sobie wyobraziæ drogê, jak¹ przemierzaj¹ projek-
ty, poczynaj¹c od wstêpnych koncepcji a¿ do chwili ich wdro¿enia,
zamówienia od zg³oszenia zapotrzebowania do dostarczenia wyma-
ganych produktów, a tak¿e same produkty, gdy zakupione surowce
zostaj¹ przekszta³cone w oczekiwane przez klientów dobra, a na-
stêpnie opisaæ có¿ takiego dzieje siê podczas realizacji ka¿dego
etapu tej drogi. Na ogó³, po zadaniu tego pytania zapada niezrêczna
cisza i, jeœli zbytnio nie naciskamy na naszych rozmówców, szybko
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