96 Strategia LEAN

Mit NR T — LEAN TO ZESTAW NARZEDZI

Wymyslitem sobie pewnego bohatera o imieniu Heniek (zupelnie
przypadkowe imie, wiec wszystkich Henrykow prosze o wybacze-
nie). Pracuje w polskiej firmie jako prawa reka wlasciciela. Ktoregos
dnia wchodzi do gabinetu szefa i mowi — ,Szefie, moze bySmy zrobili
leana”. ,Heniek, biznes kuleje, nie ma nowych zamoéwief, daj chto-
pie spokdj z rybami. Nie mam glowy do wedkowania” — odpowiada
zniechecony wtlasciciel. ,Nie lin, a 1 e an, panie prezesie” — wyjasnia
Heniek. Szef spoglada na niego podejrzliwie, czeka na wyjasnienie.
JTo takie supernarzedzia do zarzadzania firmg. Jesli bedziemy ich
uzywac, to nikt nas nie dogoni. Jak da mi pan pie¢ minut, to powiem
z grubsza, o co chodzi” — Heniek wyglada na pewnego siebie, a wla-
Sciciel nie majac nic do stracenia, zgadza sie. Wraca wiec po chwili do
gabinetu, ciggnac za sobg ciezki worek. Rozklada go na srodku i siega
po kolejne narzedzia. ,A wiec szefie, lean to: 5S, Poka-Yoke, TPM,
TQM, 6Sigma, QFD, SMED, hejunka, jidoka, just in time, FMEA...”
— wyjasénia. Kiedy liczba narzedzi przekracza juz kilkanascie, prezes
nie wytrzymuje — ,Zwariowales?! Czy ty czasem mnie nie obrazasz?”.
,Nawet gdybym w to uwierzyl” — méwi w koficu prezes — ,Nawet
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jesli to dziata, co mamy z tymi wszystkimi Japoficami zrobi¢?”. , Jak
to co? Trzeba wybraé trzy, cztery i na nich oprze¢ nasz system pro-
dukcyjny. Z nimi przescigniemy kazda konkurencje” — przekonuje
Heniek. Prezes mysli chwile, drapie sie po glowie, wierci sie przez
moment w fotelu. ,No dobrze, niech bedzie. Co nam szkodzi. Ale
ja wybieram pierwszy. Biore 5S” — méwi. ,A ja SMED” — wybiera
Heniek. ,No to jeszcze TPM” — odpowiada szef. I tak oto powstaje
HOS, czyli ,Heniek Operation System”. Nastepnie obaj udaja sie
ze swoim HOS-em do pracownikéw i oznajmiajg im, ze teraz stawia-
ja na lean. ,Bedziemy sie leanowa¢” — méwia. Na pytanie z sali, czym
ten lean jest, prezes wyjasnia — ,Jak to czym? 5S, TPM i SMED”.
Ludzie czuja niepokéj, spogladaja na siebie i z nadzieja szepca: ,Moze
niedlugo im przejdzie”.

To oczywiscie wymyslona historia, troche absurdalna, przesadzo-
na, jak wiekszos¢ rzeczy, kiedy chce zademonstrowaé prowizoryczne
podejscie do lean. Nie chodzi o to, ze wyzej wymienione narzedzia
nie maja zastosowania w praktyce. Wrecz przeciwnie, w zdecydowa-
nej wiekszosci skutecznie przyczyniaja sie do poprawy efektywnosci
procesow. Jednakze opieranie swojego ,wdrozenia” na z goéry upa-
trzonym zestawie narzedzi prawie zawsze prowadzi do tego same-
go. Nikt, oprécz Henka, nie wie, o co kaman. Dla niektérych z Was
HOS brzmi znajomo, prawda? Narzucili narzedzia, musimy sie ich
uczy¢ i stosowaé bez dyskusji. Bo tak chce centrala, bo tak ktos zde-
cydowal. I mamy wtedy nasz Hefikowy system operacyjny. Tak bar-
dzo pospolity, wdrozeniowy CHAOSS.

Rozczarowani? Niepotrzebnie. Zapewniam Was, ze jezeli skupicie
sie na samych narzedziach, to Wasza przygoda z lean zakonczy sie
tak szybko, jak sie rozpoczeta. Dodatkowo z calg pewnoscig nie po-
mozecie ani swojej organizacji, ani tym bardziej wszystkim intensyw-
nie indoktrynowanym pracownikom. Ja osobiscie wyznaje zasade, ze
lean to po prostu oparta na identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa
,porcja zdrowego rozsagdku”. Znajdzcie wiec marnotrawstwo, a wte-
dy narzedzia dostaniecie w prezencie. Nie usprawniajcie na sile, nie
chodzi o to, zeby co§ zmieni¢ tylko dla zmiany, zaimplementowa¢, bo
inni tak robig. W pierwszej kolejnosci (po refleks;ji strategicznej i wy-
znaczeniu kierunku rzecz jasna) zrozumcie, co stanowi wartos¢ do-
dana, a co jest marnotrawstwem w procesie. Od tego rozpoczyna sie
kwestionowanie status quo, zadawanie pytan i szukanie odpowiedzi.
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A jesli juz szukacie wskazéwek, odpowiednich narzedzi lub zalezy
Wam, zeby temat wygladal nowoczesnie, oprécz oczu zabierzcie do
GEMBA kamere. Nagrajcie, jak wyglada praca, a jeszcze lepiej po-
proscie pracownikow, zeby siebie nagrali, a pdzniej razem poogladaj-
cie i zastandwcie sie, co tu nie pasuje. Przy okazji musze powiedziec,
ze kamera to jeden z najlepszych sposobéw na wyciagganie wnioskow
z realnego i obecnego wygladu proceséw. Pod warunkiem, ze nie oce-
niacie i nie obwiniacie ludzi za to, jak dzi$ wyglada rzeczywistosc.

Historia sprzed kilku lat. Jesli czytales wstep, to jej poczatek bedzie
Ci znany. Wygrywamy projekt dla jednej ze znaczacych firm lotni-
czych w Europie. Podpisujemy umowe, zalatwiamy wejScia. Poprawa
efektywnosci bazy technicznej — to zakres projektu dla przegladow
typu ,,A” samolotéw pasazerskich. Uzyskawszy pisemne pozwolenie
na nagrywanie od dyrektora bazy, przychodzimy z kamers i szykuje-
my sie do udokumentowania stanu obecnego. ,A wy panowie, czego
tu szukacie?”. Mamy pozwolenie od dyrektora, chcemy nagra¢ caly
proces przegladu” — elegancko i z powaga pokazujemy opieczetowane
i podpisane przez bossa przepustki. ,Spier... stad. No juz Panowie.
U mnie na pewno nic nie bedziecie nagrywac¢” — slyszymy w odpo-
wiedzi. I kiedy za ,rady” szefa zmiany udali$my sie w kierunku napisu
EXIT, ustyszelismy — ,Zaczekajcie chwile” — gos¢ znika w budynku,
po czym wraca i wrecza nam po soczku w kartoniku. ,To na droge”
— dodaje z nieskrywang satysfakcja. Wsciekly kolega ciska kartoni-
kiem do kosza, wychodzimy, niedowierzajac, ze facet podwazyl de-
cyzje swojego szefa. Zdeterminowani idziemy na skarge. W koficu
dzieki wsparciu dyrektora, negocjacjach i obietnicach przekonujemy
jegomoscia do pewnego eksperymentu — zobaczmy, kto ma racje.
Ostatecznie ustalilismy, ze na czterech kamerach zespot serwisantow
sam zarejestruje swoja prace oraz uzgodniliSmy, ze nikt poza teamem
owego kierownika zmiany nie obejrzy nagrania. Dzielimy pracowni-
kow na sekcje (awionika, hydraulika, estetyka itd.), rejestrujemy calg
noc pracy, a za pare dni pokazujemy filmy pracownikom odpowied-
nich sekcji. Juz podczas ogladania slycha¢ dyskusje i komentarze.
,Staszek, ale ty zapieprzasz. Jestes kurde jak maratoficzyk” — mowi
jeden. ,Idz w cholere, ciggle musze czego§ szuka¢. Ooo, zobacz-
cie” — pokazuje co§ na ekranie. W takich momentach przerywamy
projekcje, pytajac, co by zmienili, aby ulatwi¢ sobie prace. Wiec
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odpowiadajg sugestiami — , Ten wozek w tamto miejsce, drabinka po-
winna sta¢ z boku, a skrzynki z narzedziami blizej...”. Zmieniamy
wszystko na biezaco, tu i teraz, dokladnie wedlug ich wskazowek.
Udaje nam sie réwniez pozyska¢ waznego ambasadora — , Juz dwa-
dziescia lat temu méwitem, zeby tak zrobi¢” — komentuje zachrypnie-
tym glosem starszy pan, za kazdym razem, kiedy dochodzi do zmiany.
Mechanicy zdziwieni — ,To tak mozna te wszystkie rzeczy przesuwac?
,Nie wiem” — odpowiadam, ale wlasnie to zrobilismy i chyba nawet
nikt nie protestowal, prawda? Podczas nagraf s sami. Nie drazni-
my ich obecnoscig szefostwa, zachowujg sie naturalnie. Zdobywamy
ich zaufanie, bo nie dos¢, ze nie narzucamy metod, to jeszcze wpro-
wadzamy ich pomysly. Eliminujemy nie tylko marnotrawstwo, ale
przede wszystkim frustracje. Szybko przekonujg sie, ze nagrania po-
magaja im lepiej organizowa¢ prace. W koficu zastugujemy na szacu-
nek. Zapraszaja nas do palarni. To najwyzsza forma uznania. JesteSmy
w zespole! Dolagczamy wspélne cele, odprawy, zarzadzanie wizualne,
rownomierne rozlozenie pracy oraz dalej rozwigzujemy problemy. Po
paru miesigcach od naszej wizyty przeglad samolotu trwa znacznie
krocej. Z czasem opracowujemy doktadny harmonogram przegladu
z precyzyjnie wyznaczonymi zadaniami. Wyobrazacie sobie, jak zare-
agowalby nasz kierownik, gdybySmy na sali szkoleniowej probowali
mu wyttumaczy¢ 5S? Zamiast tego pokazalismy tym ludziom, ze s3
wazni i to oni decyduja, jak chcg dodawaé wartos¢. W efekcie czas
przegladow skrocit sie 0 35%, a poziom opdzniefi mierzony wskazni-
kiem czas wykonany/czas planowany spadl do zera. Wtasciwie to nie
do kofica prawda. Nasz zespot koficzyt przeglady okoto godzine przed
planowanym odbiorem samolotu.

Inna ciekawa historia to... Jeden z kluczowych momentéw pro-
cesu to wjazd samolotu do wnetrza hali. Przeglad, o ktérym mowie,
trwa okolo 12-16 godzin, z czego wprowadzenie samolotu do hanga-
ru potrafi zaja¢ 30-45 minut. Latacie, wiec wiecie, ze s takie miej-
sca na powierzchni skrzydet, po ktérych nie wolno stagpa¢ (napis: DO
NOT STEP). Dlatego tez serwisanci korzystajg z lin zawieszonych
u szczytu hali. Swoja droga, scena wyglada fantastycznie. Mechanicy
niczym Tom Cruise w Mission Impossible opuszczaja sie w dot na
linach, aby zawisng¢ tuz nad skrzydtami. I taka oto sytuacja: znowu
obserwujemy proces, tym razem skupiajac sie na elemencie wpro-
wadzenia samolotu do hangaru. Liny podpiete i pracownicy szykuja
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sie do zwisu (jejku, jak to brzmi, ale serio, to tak wyglada). Nagle
wjezdza samolot, chlopaki niczym antyterrorysSci, opuszczaja sie, by
zaja¢ prawidlowe pozycje, az tu nagle wida¢ jak jeden z mechanikow
ostentacyjnie kreci glowa, artykulujac swoje niezadowolenie. Okazu-
je sie, ze samolot zostal wprowadzony niesymetrycznie. I zwisajacy
na linach pracownicy znajduja sie na nieodpowiednich pozycjach.

Niepoprawne wprowadzenie samolotu do hangaru

Daja zna¢, ze trzeba od nowa... Obstugujacy maszyne wycofuje ja,
aby nastepnie sprobowac raz jeszcze precyzyjnie wstrzeli¢ sie w sam
srodek. To warunek konieczny, aby mechanicy mogli wykona¢ swoja
prace. Calos¢ trwa juz dobre kilkadziesigt minut. ,Trzeba namalowac
linie prostg, bialg farbg. Na srodku” — w koficu méwi ktoérys z pra-
cownikéw, rozochocony dotychczasowymi zmianami. ,Faktycznie,
trzeba!” — rzuca kto$ inny. Jeszcze tego samego dnia organizuja bialg
farbe, a z desek montujg szablony. Malujg linie w kazdym z kilku slo-
tow przegladowych. Uwijajg sie z tym w pot godziny na sztuke. Na-
zajutrz wprowadzajacy samolot nie moze uwierzy¢ w to, co zobaczyl.
Jego zachwycenie wyraza wyciagniety przez okno kciuk lewej dloni,
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trafia w Srodek bezblednie, a catos¢ trwa okoto 10 minut. Mechanicy
dostali ,lajka”, a starszy pan puentuje — ,Juz dwadzie$cia lat temu
mowitem, zeby tak zrobi¢”.

Pozniej zakupili maszyne do malowania linii, ktorg dostownie wy-
rywali sobie z rak. Kazdy chcial malowac¢. Najwiekszg metamorfoze
przeszedl jednak nasz szef zmiany. Ktoregos poniedziatkowego po-
ranka wchodzi na spotkanie komitetu sterujacego i moéwi — , Siedzia-
tem calg sobote, siedzialem calg niedziele, i wymyslitem”. Wyciaga
flipchart, na ktérym rozrysowany jest oléwkiem doktadny plan cate-
go hangaru, tj. co i gdzie powinno by¢ umieszczone, co do milimetra,
z lotnicza precyzja. Pytamy — ,Janusz, sam to zrobiles?”.  Nie no, co
Wy, zona mi pomagala” — odpowiada. Ciezko jest mi to opisa¢ stowa-
mi, ale w zyciu nie widzialem tak wypieszczonego, narysowanego od-
recznie layoutu hali. I to ten sam gos¢, ktory mowil, zebysmy sobie
poszli, uzywajac staropolskiego stowa na ,s”. Ten sam, ktory chciat
nam pokaza¢, ze mogtby by¢ naszym ojcem. Dla takich chwil wiasnie
robie to, co robie, i kocham te robote. To dlatego lean jest mojg pasja.

Jesli wykazesz sie cierpliwoscia, podejdziesz do ludzi z nalez-
nym szacunkiem i dobrg intencja, a dodatkowo nie poddasz sie przy
pierwszym lepszym oporze, ci zawsze odwdzieczg sie postawg, jakiej
nigdy sie nie spodziewales. To naprawde warte zachodu.

Jesli chodzi o kamere, jest ,bezlitosna dla marnotrawstwa”, wszyst-
ko zarejestruje i to jedno z najlepszych narzedzi do budowania swia-
domosci wsrod zalogi. Powiecie pewnie, ze niewielu zgodzi sie na ta-
kie ,podgladanie”. Tak rzeczywiScie bedzie, jesli Waszg intencja bedzie
udowodnienie, ze ktos zle pracuje. To dziala, uwierzcie, praktykujemy
tak od lat. Pod warunkiem, ze nie obwiniacie ludzi za problemy, lecz
pomagacie im je usuwac.

Mam pewna hipoteze, dlaczego wiekszos¢ firm doradczych pro-
ponuje wdrazac¢ narzedzia. Kto dzi$ zaplaci za zdrowy rozsadek? To
jak przyznanie sie do bledu i zaakceptowanie, ze ja, menedzer, moge
czego$ nie wiedzie¢.



