Najdtuzsza podréz Lean odbywa sie miedzy uszami cztowieka

Lean to stan umystu

Z Johnem Burtonem, praktykiem Lean Management, wiceprezydentem Smiths Detection,
rozmawia Przemystaw Ozga

ean to niekonczaca sie podréz, niemozliwa
do pokonywania bez silnej dyscypliny. Co jest
ta energia, silnikiem produkcyjnego przedsiebior-
stwa, aby te podréz nieustannie pokonywaé?

Ostatecznie wszystko sprowadza sie do si} rynkowych.
Swiat ulegt kompletnemu przeobrazeniu od momentu,
gdy zaczaltem pracowac w branzy motoryzacyjnej. Kie-
dys wystarczylo wyprodukowa¢ produkt, dodac¢ zysk
i sprzeda¢ na rynku za uzyskang w ten sposdb cene.
Koniec tego typu produkcji nastapit wraz z nastaniem
ery konkurencji. Firmy szukaja drég przetrwania, wzro-
stu, rozwoju, dlatego tak wazne jest, aby znalez¢ sposdb
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przezycia w tak konkurencyjnym $rodowisku. Jest wie-
le pomystéw na to, jak to zrobi¢. Moim jest koncepcja
Lean, ktorg wyniostem z pobytu w Japonii w latach 80-
tych. Oczywiscie nie jest to nowe podejscie, dr Edward
Deming pokazal te filozofie Japonczykom juz w latach
50-tych, poniewaz nikt inny nie chcial go stucha¢. Ja-
ponczycy przyjeli myslenie Lean, a teraz wszyscy pro-
bujemy ich dogonic.

Jak wedlug Pana brzmi definicja przywodcy Lean,
jakie cechy powinien posiadaé? Czy rzeczywiscie
tworzy on porzadek z chaosu?

Lider Lean posiada podstawowa wiedze o Lean, nie musi
by¢ absolutnym ekspertem, ale powinien wiedzieé, kim
sa tacy eksperci i gdzie nalezy ich szuka¢. Ma zdolnoéci
zarzadzania i przywoédztwa, dzieki ktérym skupia wo-
kot siebie specjalistéw Lean i wykorzystuje ich wiedze.
Lean to rowniez stan umystu. Najprostsza definicja Lean
to nieustanne eliminowanie marnotrawstwa. Pytanie
brzmi: Co jest marnotrawstwem? Kto moze je rozpoznac?
Jest jeszcze jedna rzecz, o ktorej nie powinnismy zapomi-
nac, jesli chodzi o przywoédztwo Lean: w zakladzie, ktory
nie zostal od podstaw zbudowany jako zaktad Lean, pra-
cownicy nie s3 przyzwyczajeni do my$lenia wedlug za-
sad szczuplego zarzadzania. Duze dostepne przestrzenie
powoduja, ze gromadzimy zbyt wiele zapaséw, mamy
ogromng ilos¢ produkcji w toku, nie ,obniza sie pozio-
mu wody”, aby zagladnaé pod powierzchnie i sprawdzi¢,
jakie problemy sa do rozwigzania. W niektérych fabry-
kach, w ktérych pracowalem, ludzie nie byli zmuszani
do mys$lenia wedlug zasad Lean, poniewaz produkcja
szta dobrze, ale odbywalo sie to kosztem wysokich na-
kladow, zbyt duzej zajmowanej przestrzeni itd. Czasem
trzeba po prostu zmusi¢ ludzi do myslenia Lean, zabra¢
im bufory, zapasy - i nagle okazuje sig, ze $wiat wyglada
zupelnie inaczej. Menedzer musi wstac¢ od biurka i zoba-
czy¢, co sie rzeczywiscie dzieje w zakladzie. Dzieki temu
moze sie uczyc¢ oraz uczy¢ innych, gdzie znajdowa¢ mar-
notrawstwo i jak je likwidowac.

Podczas prelekcji wspomnial Pan, ze w wielu
przedsigbiorstwach wystepuja problemy z komuni-
kacja. Co jest Zrodlem tego problemu i jak to wply-
wa na ich droge do bycia Lean?

Dobre pytanie. Wydaje mi sie, ze niektérzy menedze-
rowie blednie zakladaja z gory, Ze ludzie wiedzg to,
co powinni wiedzie¢. Komunikowanie nie jest prze-
ciez wbudowane w DNA. Menedzerowie zakladaja,
ze informacja przekazana jednej osobie rozejdzie sie
po firmie. Tymczasem brakuje struktur komunikacyj-
nych, kanatéw, standardéw i procesow. Jesli menedzer
nieustannie siedzi w biurze lub w centrali zlokalizo-
wanej daleko od zaktadu produkcyjnego, w jaki sposéb
ma sie dowiedzie¢, czy komunikacja w firmie jest efek-
tywna, czy nie? W dobrych firmach wszyscy dobrze
sie komunikujg, znika wtedy frustracja, ludzie wiedza,
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zeby sobie wzajemnie nie przeszkadzaé¢, przy silnie zako-

NiektOFZy menedzer0W|e b*ednle rzenionej pracy zespotowej. Mieszkajac w Japonii, kazdej
za kl'adajq z gérY; ze ludzie Wiedzq to, niedzieli bratem udzial w tzw. ,obowiazkowych pracach

co powinni wiedziec

co do nich nalezy i wykonuja swoje zadania. Pamie-
tajmy jednak, ze sprawna komunikacja oparta jest
na szczerosci w komunikowaniu o faktach i danych.
Czy ta szczerosé, prawda, odnosi sie jedynie do kon-
kretnych sytuacji, na przyklad kryzysowych, gdy
przeprowadzana jest rewolucja Lean?

Nie. Szczeros¢, niekiedy brutalna, odnosi sie do kazdej
sytuacji. Nieustanne doskonalenie wymaga pokazywa-
nia ludziom, w ktérym miejscu sig znajduja, jak daleko
s3 od celdw i co osiggnieto do tej pory. Brutalne fakty sg
brutalne wylacznie wtedy, gdy wczesniej nie bylo regu-
larnej komunikacji i przekazywania informacji.
Podkresla Pan role lokalnej kultury w tworzeniu
od podstaw zakladu Lean, potrzebe uwzglednienia
lokalnego sposobu myslenia, wykorzystania lokal-
nej wiedzy. Dlaczego?

Byloby to okazaniem kompletnego braku szacunku,
gdyby$my nie wzieli pod uwage lokalnej kultury zycia
i pracy. Miedzy innymi dlatego tak wazna jest komuni-
kacja, ktéra pozwala zrozumieé¢, co ludzie z danego kraju
lub regionu moéwia i jak mysla. Ale nigdy nie twierdzi-
tem, zeby robi¢ wszystko, co méwia, poniewaz w kazdej
kulturze istnieja zakorzenione biedy, ktérych nie wolno
powtarza¢. Grozitoby to powstaniem barier dla wniesie-
nia kultury firmy, ktéra pltynie z tozsamo$ci przedsie-
biorstwa, w nowe $rodowisko. Pewnego razu w pewnym
kraju prowadzili$my w moim miedzynarodowym zespo-
le zazarta dyskusje na temat uwolnienia zaktadu pro-
dukcyjnego od problemu palenia papieroséw. Menedze-
rowie pochodzacy z innych kultur zastanawiali sie, jak
to wyglada lokalnie. Okazalo sie, ze prawie 40 procent
mezczyzn w tym kraju pali papierosy. Jezeli wiec zdecy-
dowaliby$my sie na zatrudnienie wylacznie pracowni-
kéw niepalacych, oznaczaloby to wykluczenie znaczacej
cze$ci potencjalnych kandydatéw. Moglismy tez przyjaé
do wiadomosci, ze ludzie palg izaczaé to kontrolowaé.
I tak wiadnie w konicu postapiliSmy. To maly przykiad,
ze trzeba czujnie stuchaé tego, co dzieje sig w lokalnym
srodowisku. Sztuka, ktérej nalezy sie nauczy¢, jest umie-
jetnos¢ wpasowania tej lokalnej kultury w kulture fir-
my, ktérg chcemy przeszczepi¢ na grunt nowej fabryki.
Przedsiebiorstwa globalne, ktére rozrastaty sie z jednej
firmy-matki, maja jedno Zrodlo i posiadajg wlasna tozsa-
mo$¢ oraz swoja recepte na osiagniecie sukcesu. Wraz
Z rozrostem przenosza je na inne regiony $wiata. Wte-
dy tatwo jest im sta¢ na stanowisku: tak wyglada nasza
kultura i tak powinni$my pracowa¢, poniewaz wiemy, ze
daje to gwarancje powodzenia. Firmy, ktére maja proble-
my z lokalna kultura, najczesciej nie maja jasno okre$lo-
nej tozsamosci. Zdarza sie to czesto przedsiebiorstwom
powstalym na bazie przejmowania innych firm.
Wspomnial Pan, Ze byl w Japonii, widzial Lean
»od Srodka”. Czy to wlasnie kultura lezy u podstaw
sukcesu japonskiej motoryzacji?

To na pewno jeden z czynnikéw. Geograficzne uksztatto-
wanie terenu Japonii sprawilo, ze ludzie zyjg w duzych
skupiskach na niewielkich przestrzeniach. Spoteczen-
stwo jest przyzwyczajone zy¢ i pracowac w taki sposéb,
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ogrodniczych” wraz ze wszystkimi mieszkanicami moje-
go bloku i m.in. wtedy zaobserwowatem w Japonczykach
niezwykte spoteczne podejscie do zycia. Dla poréwnania
my, ludzie kultury zachodniej, jesteSmy przyzwyczajeni
do bardziej indywidualnego spojrzenia na $wiat.

Jakie sa podstawowe réznice podejscia przywédcy
w rewolucji i ewolucji Lean?

Rewolucja Lean oznacza sytuacje kryzysowa - firma
upada, ludzie moga stracic¢ prace itd. Wymaga to od li-
dera zmiany statusu quo, sposobu mys$lenia, wprowa-
dzenia Lean w szybkim tempie. Ewolucja Lean dotyczy
firm madrych, pragnacych sie zmienié, poniewaz cza-
sy i rynek zmieniaja sie i trzeba sie dostosowa¢. Takie
przedsiebiorstwa zawczasu zaczynaja mysle¢ nad tym,
co zmieni¢, co mozna robi¢ lepiej i z czasem staje sie
to dla nich sposobem na prowadzenie biznesu. Jest to na-
turalna ewolucja. Kazdy lider to inne umiejetnosci, nie
kazdy potrafi sie zmieni¢ w zaleznosci od sytuacji. Ale
na tym wiadnie polega sekret, sita dobrego przywdédcy
- na rozpoznawaniu zmian i umiejetnosci dostosowania
zespotoéw, stylu i wizji do nowych okolicznosci.

Czy moze Pan opisa¢ projekt, ktéry byl najtrud-
niejszy w Pana karierze?

Najtrudniejszym, ale dajacym najwieksza satysfakcje byt
przetom, rewolucja Lean, ktdra przeprowadzitem z ze-
spotem w fabryce GM w péinocnej Anglii. Byt kryzys,
nalezato szybko dziata¢ pod niezwyklym cisnieniem. Pa-
trzylem na zebranych cztery tysigce pracownikéw z po-
czuciem, ze mam w reku ich Zycie i ze musze dzialac.
Mysél o tym, ze moze nam sie nie uda¢, poniewaz nigdy
nie jest to praca jednej osoby, budzila mnie po nocach.
Mimo zaangazowania zespolu to na mnie spoczywata
cala odpowiedzialno$é. Ale teraz, kiedy z perspektywy
czasu wspominam tamtg presje i napiecie, myséle o tym
z olbrzymia satysfakcja.

A jeéli chodzi o najbardziej satysfakcjonujacy dla mnie
osobiscie okres pracy, to bylo to siedem lat, ktére prze-
pracowalem w Opel Polska w Gliwicach. Cigzyta na mnie
wielka odpowiedzialno$¢, ale bylem przy narodzinach
tego zakladu, w okresie jego dziecinstwa, mlodosci
i dojrzalodci. Zawsze z przyjemnoscig wracam do Pol-
ski i spotykam sie z ludZmi, ktérych wéwczas pozna-
tem. Wtedy bywali niedo$wiadczeni, czasem naiwni, ale
z czasem rozwineli sie i dzi§ $wietnie sobie radza, nie
tylko w Opel Polska/General Motors, ale takze w innych
firmach, réwniez miedzynarodowych. M

Przez 16 lat pracowat dla General Motors, zarzadzajac zaktadami GM
w Niemczech, Polsce i Wielkiej Brytanii. Jego doswiadczenie zawodowe
obejmuje réwniez prace na stanowisku Dyrektora Lean Manufacturing w
centrali GM w Europie oraz w Japonii, w firmie Nissan. Zarzadzat z sukcesem
wdrozeniem zasad szczuptej produkcji na réznych szczeblach organizacyj-
nych — od hal produkcyjnych, przez fabryki, az do strategicznych rozwiazan
wdrozeniowych na poziomie regionalnym i globalnym. Od sierpnia 2010
roku John Burton zajmuje stanowisko wiceprezydenta Smiths Detection 4.
odpowiedzialnego za globalny system produkgji, fancuch dostaw, jakos¢ i
logistyke firmy. Bezposrednio przed objeciem stanowiska w Smiths Detec- |
tion, John byt Dyrektorem ds. Nowych Zaktadow w GM,
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