Zaangazowanie kierownictwa — kto powinien stana¢ na czele transformac;ji?

»,Kazda duza transformacja przedsiebiorstwa powinna byé prowadzona odgdrnie” — oto organizacyjny
odpowiednik zasad dynamiki Newtona w fizyce. Teze te wspierajg wszystkie dowody ito na niej
opartych jest wiele modeli. Tak tez byto przy okazji transformacji w Fordzie, ktdrg tu opisalismy.
Niestety to, co wydarzyto sie w Fordzie, jest raczej wyjatkiem niz regutg. Wiekszos¢ firm nie moze liczy¢
na to, ze prezes isciste kierownictwo beda miec tak szeroka wiedze na temat LPPD i beda tak
zaangazowani, by poprowadzié transformacje. A tylko nieliczne organizacje znajdujgce sie w kryzysie
bedg miaty prezesa, ktéry w transformacji produktowe] bedzie widziat jedyng droge wyjscia z niego.
W zdecydowanej wiekszosci firm dziatania transformacyjne zaczng sie na nizszych poziomach
organizacji.

Poziom organizacji, na ktérym zainicjowane zostang prace na rzecz wprowadzania LPPD, bedzie miat
znaczacy wplyw zardwno na wasze podejscie, jak i na zakres tego wptywu. Wysitki, ktére zaczng sie na
nizszym poziomie organizacji, raczej nie beda miaty tak silnego miedzyfunkcyjnego wydzwieku, jak
w przypadku wysitkdw zainicjowanych na wyzszym poziomie. Nie oznacza to jednak, ze nie mozna
wywotac odpowiednio silnego pozytywnego zrywu, ktéry rdwniez doprowadzi do szerokich zmian, jak
przekonacie sie na przyktadach zaprezentowanych w dalszej czesci tego rozdziatu.

Zmiana wprowadzana odgoérnie

Szczegdlnie wazne jest, by LPPD wprowadzali liderzy na wyzszych szczeblach, poniewaz: (1) zmiana
ma charakter miedzyfunkcyjny, a to najlepszy sposéb zaangazowania menedzerow w catej organizacji;
(2) rozwéj nowych produktéw powinien byé bezposrednio powigzany z ogdlng strategig firmy —
nadawac kierunek i organizowac zaangazowanie oraz wsparcie dla rozwijanego przez siebie programu
powinni najwyzsi rangg dyrektorzy.

W tym przypadku osobg, ktéra inicjuje dziatania, powinien by¢é sam prezes izespdt dyrektoréw
wykonawczych — ludzie, ktérzy rozumiejg LPPD i wiedzg, jak wigczy¢ je w swoje plany strategiczne. To
oni aktywnie wprowadzajg transformacje. Ten schemat przedstawiamy na rysunku 9.1.

Rysunek 9.1. Idealny odgdrny sposob wprowadzania
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Gdy Toyota wprowadza nowy program majacy na celu wzmocnienie zarzgdzania, zawsze stosuje to
samo podejscie. Zaczynajg od samej gory — od szkolenia menedzerdow wyzszego szczebla, od ktérych
oczekuje sie, ze bedg liderami w swojej czesci organizacji. Przyktadowo, gdy Toyota wprowadzata ,, Th
e Toyota Way 2001” firma rozwineta wprowadzajgcy program szkoleniowy, po ktérym rozpoczety sie
projekty. Pierwszymi studentami byli wiceprezesi, ktdrzy nastepnie zostali coachami swoich
bezposrednich podwtadnych — wten sposéb koncepcje kaskadowo schodzity w dét organizacji.
Kolejnym krokiem byto dodanie — réwniez uczonych odgdrnie — ,praktyk biznesowych Toyoty” (Toyota
Business Practices) w celu wzmocnienia umiejetnosci rozwigzywania problemdw. Kazdy lider stawat na
czele duzego projektu, ktéry miat osiggngé przetomowe cele. W procesie tym wspierat go coach.
Kazdy projekt byt na tyle skomplikowany, ze zazwyczaj trwat osiem miesiecy. Nastepnie liderzy stawali
przed komisjg egzaminacyjng izwykle byli odsytani z powrotem zpoleceniem wprowadzenia
poprawek. Gdy zaliczyli ten sprawdzian, stawali sie nauczycielami swoich podwtadnych i wchodzili
w skfad oceniajgcych ich komisji. W ten sposdb ten proces systematycznie schodzit w dét.

Jak juz zauwazylismy, transformacja w Fordzie takze byta wprowadzana w odgdrny sposdb. Niestety,
z naszego doswiadczenia jasno wynika, ze to naprawde rzadkie. Nawet jesli liderzy wyzszego szczebla
wspierajg transformacje systemu rozwoju produktu w swojej firmie i zatwierdzajg caty program, to
najczesciej zwigzane z tym zadania delegujg menedzerom sredniego szczebla.

Przyktad Forda jest niezwykly takze ztego powodu, ze motywacjg do transformacji byt gteboki,
zagrazajacy istnieniu firmy kryzys. Menedzerowie jako gtéwny czynnik hamujacy czesto wskazujg brak
pilnej koniecznosci wprowadzania zmian. Ten argument styszymy na tyle czesto, ze bardzo bylismy
ciekawi, jakie zdanie na temat roli kryzysu w podjeciu tak zdecydowanych dziatann w Fordzie miat sam
Mulally. Spytaliémy go wiec o réznice w kierowaniu Fordem i Boeingiem w trakcie kryzysu i po nim.
Jego reakcja byta zdecydowana iniezwykle ciekawa: ,Prowadzenie transformacji w firmie
z problemami i zarzadzanie nig po kryzysie wyglgda dokfadnie tak samo”.

»A €o z poziomem intensywnosci dziatan po kryzysie?” — dopytywaliémy zaskoczeni.

,Uwazam, Z7e utrzymanie wifasciwego poziomu intensywnosci jest waznym elementem tego
wszystkiego, co oddziela wspaniate firmy od przecietnych. W Fordzie nie méwiliSmy sobie przeciez:
»Hej, uratujmy naszg firme za pomoca tego swietnego systemu zarzadzania, a potem pozbadZmy sie
go, gdy tylko zaczniemy zarabiaé pienigdze«. Nie. My powiedzieliémy sobie: »Musimy stawi¢ czota
smutnej rzeczywistosci w postaci 17 miliardéw strat i wspdlnie opracowac plan, ktéry nie tylko pozwoli
nam uratowac naszg firme, ale sprawi, ze bedzie sie rozwijata i odnosita sukcesy«”.

Przez caty okres sprawowania swojej funkcji w Fordzie Mulally pozostawat wierny idei wspdlnej pracy
na rzecz budowania ,,zyskownego rozwoju dla wszystkich”.

Zmiana wprowadzana przez menedzerdw sredniego szczebla — ,,w gore, w bok i w dot”

Znacznie czesSciej zdarza sie, ze w organizacji znajdzie sie jeden lub kilku menedzeréw Sredniego
szczebla, ktdrzy ,,zakochajg sie” w idei LPPD i stang sie zagorzatymi zwolennikami wprowadzenia tego
systemu. W matych i srednich firmach moze to by¢ na przyktad wiceprezes ds. rozwoju produktu.
W wiekszych organizacjach bakcyla Lean moze ztapaé dyrektor jakiejs jednostki lub dziatu funkcyjnego.
Nawet w firmie, w ktdrej trudno liczy¢ na silniejsze wsparcie ze strony dyrektoréow najwyzszego
szczebla, tacy liderzy sg w stanie osiggngé w podlegtych im jednostkach naprawde znaczace rezultaty.
Radzimy, by skoncentrowali sie na tym, co faktycznie moga zmieni¢, starali sie zrobi¢ to jak najlepiej
i zadbali, aby rezultaty ich pracy byty dobrze widoczne. To najlepsza mozliwa reklama skutecznosci
LPPD. Koniecznie trzeba zadba¢ o sprokurowanie okazji do dzielenia sie tymi rezultatami —zaréwno
»W goére”, jak i ,w bok” i,w dot” catej organizacji. Chociaz inicjowanie transformacji na srednim



poziomie kierowniczym zapewne nie jest optymalnym rozwigzaniem, ale wiele firm, z ktérymi
wspétpracowalismy, zaczynato wtasnie w ten sposdb, a nastepnie z sukcesem rozszerzyto efekty na
caty organizacje.

Jednym z przyktadéw moze by¢ Solar Turbines, ktéra przedstawilismy w rozdziale 2 i do ktérej wrécimy
jeszcze za chwile. LPPD w tej S$redniej wielkosci firmie zostato wprowadzone wysitkiem dwéch
petnych pasji oséb: dyrektora i lidera programu, ktdrzy nastepnie wptyneli na cate Solar Turbines (patrz
rys. 9.2).

Rysunek 9.2. Schemat wprowadzania transformacji LPPD przez
menedzeréw sredniego szczebla
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Zmiana wprowadzana oddolnie

Podejscie oddolne niektérym moze wydawaé sie najlepsze. Upodmiotowienie stato sie modnym
stowem w zarzgdzaniu. Toyota czesto prezentuje swojg strukture organizacyjng odwrdcong do gory
nogami, z pracownikami na szczycie. Jednakze oddolne wprowadzanie zasad Lean do procesu rozwoju
jest w praktyce najtrudniejszym rozwigzaniem.

Szczupty rozwdj produktu ze swojej natury oznacza transformacje catej organizacji. Nie mozna
ograniczy¢ go do jednego dziatu. Z reguty to menedzerowie najwyzszego szczebla dokonujg wyboru
produktéw, nad ktérymi firma bedzie prowadzita prace, i to oni alokujg zasoby. Czesto w caty proces
angazuje sie takze dziat sprzedazy, ktéry wskazuje cechy produktu oczekiwane przez klienta. Produkcja
rowniez ma swoje wtasne cele — zazwyczaj koncentrujgce sie na produkcji biezgcej — i nie zawsze jest
gotowa wspierac proces rozwoju nowych produktéw. Czy kierownicy najnizszego szczebla mogg to
zmieni¢? Absolutnie nie.

Nie oznacza to jednak, ze trzeba sie catkiem poddawad. Chociaz bedzie to wymagato wiele ciezkiej
pracy i wytrwatosci, zainicjowanie zmian na tym poziomie takze moze przynies¢ pozytywne rezultaty,
zwtaszcza jesli skorzystamy zrad opracowanych przez ToyotanProduction System Support Center
(TSSC). Jest to zatozona przez Toyote organizacja typu non-profit, ktorej celem jest wspotpraca



z firmami dziatajgcymi w dowolnej branzy i pomoc we wdrazaniu zasad TPS?. Jedng z gtéwnych praktyk
zalecanych przez TSSC jest rozpoczecie od jednej linii modelowej.

Zatozenie linii modelowej sprowadza sie do zdobycia szerokiej wiedzy w jednym obszarze, rozpoczecie
od bardzo ambitnego celu i wytezonej pracy krok po kroku poprzez cykl PDCA w strone realizacji tego
celu, co powinno zajgé dtuzszy czas — zwykle od roku do kilku lat. Przy takim podejsciu zesp6t ma
mozliwo$¢ wprowadzenia wielu zasadniczych elementédw LPPD. W efekcie cata firma moze na zywo
obserwowac system i ludzi prowadzacych ciggte doskonalenie.

Linia modelowa ma wiec przede wszystkim wymiar edukacyjny. Stuzy rozwojowi wewnetrznych
agentéw zmiany i zwolennikdw Lean, ktérzy beda dalej wdrazali szczupte rozwigzania w innych
obszarach firmy. Konsultant TSSC niczego nie pomaga projektowad i niczego nie wdraza. Jego rola
sprowadza sie do rzucania wyzwan, zadawania pytan iuczenia tego wszystkiego, czego firma
potrzebuje, by zrobi¢ kolejny krok. TSSC prébuje tez angazowa¢ menedzeréw wyzszego szczebla,
zachecajac ich do zainteresowania sie linia modelowg i wyciggniecia wtasnych wnioskéw (patrz rys.
9.3).

Rysunek 9.3. Schemat wprowadzania transformacji LPPD
przez menedzerédw najnizszego szczebla
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Przyznajemy, ze jest to rozwigzanie trudne i powolne, ale zapewniamy jednoczesnie, ze moze okazac
sie bardzo skuteczne. TSSC ma na koncie wiele sukcesdw. Chociaz wysitki koncentrujg sie na najnizszym
poziomie zarzadzania, to jednak w gruncie rzeczy angazowane sg wszystkie trzy poziomy. Wynika to
chocby z tego, ze TSSC nie podpisze umowy o wspdtprace, jesli liderzy najwyziszego poziomu nie
zobowigzg sie do zaangazowania. W procesie linii modelowej aktywnie uczestniczg zaréwno
menedzerowie wyzszego, jak isredniego szczebla. Oczywiscie nie wszyscy menedzerowie lub
konsultanci majg mozliwos¢ doboru klientéw i wymuszenia takiego zaangazowania ze strony Scistego
kierownictwa firmy. Czesto jest tak, ze lider nizszego poziomu musi samodzielnie przeprowadzi¢
zmiane w swoim obszarze. To niezwykle trudne zadanie, ale moze zakoriczy¢ sie sukcesem. Czasem
trzeba poczekad kilka lat, az w firmie pojawi sie nowy menedzer wyzszego szczebla, ktdry przejmie na
siebie zadanie dalszego wprowadzania LPPD. Jesli zasady Lean nie rozciggng sie jednak na inne dziaty,
to przynajmniej ty nabedziesz waznych umiejetnosci, ktdre przydadzg ci sie w kolejnej pracy.

L http://www.tssc.com.



