.

Lektura obowigzkowa dla kazdego lidera, ktory chee zbudowac trwafg wartosc.
Alan R. Mulally, prezes i dyrektor generalny Ford Motor Company w latach 2006-2014
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Od autora

Przyjmij to, co uzyteczne, odrzuc to, co bezuzyteczne,
i dodaj to, co jest tylko twoje.
- Bruce Lee

Jesli prawdg jest, ze — jak ponoé powiedziat Sokrates — ,,prawdziwa
wiedza to $wiadomos$¢, iz nic nie wiemy”, to wydaje mi si¢, ze ja
osiagnatem wtasnie ten stan. Po blisko czterdziestu latach pracy
w réznych miejscach i na réznych stanowiskach zwiazanych z proce-
sem rozwoju produktu jedyne, czego jestem absolutnie pewien, to
ogrom pozostajacej do zdobycia wiedzy.

Miatem zaszczyt pracowal z niezwyklymi ludZzmi i zy¢ w latach,
ktére znane chiriskie przekledstwo okresla mianem ,ciekawych cza-
séw”. Oznacza to, ze mam si¢ czym dzieli¢, ale nie daje odpowiedzi
na zasadnicze pytanie: po co w ogéle pisa¢ kolejna ksiazke? Czuje si¢
zobligowany do wyjasnienia, ze pisz¢ z poczucia bardzo glebokiej
i silnej wdzigcznosdci oraz zobowigzania (O ) wobec wszystkich
tych, ktérzy mi przez te lata pomogli. Dzielac si¢ moimi do$wiad-
czeniami z ludZzmi, ktérzy znajduja si¢ w podobnej sytuacji, a by¢
moze nie majg tyle szcz¢scia, by mieé przy sobie mentoréw, cheg od-
da¢ im cho¢ cz¢$¢ dobra, jakie otrzymalem od moich nauczycieli.
Szczegblng inspiracja jest dla mnie jeden z nich. Alan zawsze powta-
rza, iz ,stuzy¢ znaczy zy¢’...

Przekazuje t¢ ksiazke czytelnikom, by mogli przyjaé z niej to, co
dla nich uzyteczne, odrzuci¢ reszt¢ i doda¢ do niej to, co im pasuje.
Powodzenia w waszej podrézy i zawsze pamigtajcie o tym, co naj-
wazniejsze.

Jim Morgan
Old Mission Peninsula
Traverse City, Michigan



Przedmowa

W ciagu calej swojej kariery zawodowej mialem wiele szczgscia,
gdyz moglem bra¢ udzial w waznych projektach i przedsigwzigciach,
pomaga¢ w tworzeniu wspanialych produktéw i pracowa¢ z niezwy-
kle utalentowanymi ludzmi. W firmie Boeing zajmowalem si¢ pro-
jektowaniem samolotéw, wlacznie z rozwojem przetomowego mode-
lu Boeing 777, z tuzja firm Boeing, McDonnell Douglas i Rockwell,
a takze reformami w spétce Boeing Commercial Airplanes, ktére
pozwolity jej stana¢ w szranki z Airbusem dotowanym przez kraje
Unii Europejskiej. Zakres moich obowigzkéw zmieniat si¢ — rozsze-
rzat — ze stanowiska inzyniera awansowalem na stanowisko gléwne-
go inzyniera, a pdzniej zostalem dyrektorem wykonawczym. Im wy-
zej w hierarchii si¢ znajdowatem, tym wyrazniej widziatem, ze
kluczem do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej byly $wietne
produkty i $wietni ludzie. Nic innego nie mialo wigkszego znacze-
nia. Projektowanie i konstruowanie wyjatkowych samolotéw wspdl-
nie z calym zespotem Boeinga bylo mojg pasja. Dlatego tak trudno
bylo mi podja¢ decyzj¢ o rozstaniu si¢ z ta firma — w 2006 roku, po
37 latach pracy w niej — i obja¢ stanowisko prezesa i dyrektora gene-
ralnego firmy Ford. Uswiadomilem sobie jednak, ze to dla mnie ko-
lejna szansa na wzigcie udzialu w czym$ wyjatkowym: moglem
przyczyni¢ si¢ do odbudowy wizerunku kolejnej amerykaniskiej fir-
my-symbolu i wplynaé pozytywnie na zycie wielu ludzi.
Przypomnijmy, ze Ford naprawdg znajdowat si¢ wowczas w fatal-
nym polozeniu. Sytuacja byla znacznie gorsza, niz to wygladato
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z zewnatrz. Wszyscy wiedzieli, ze w 2006 roku firma zanotowata
stratg na poziomie 17 miliardéw dolaréw. Od 20 lat spadata wartos¢
akcji. Dostawcy bankrutowali, a na horyzoncie czaila si¢ recesja.
Mnie dodatkowo zaskoczyt chaotyczny dobér marek i portfel mato
konkurencyjnych produktéw. Wysysato to z firmy zycie. Wiedzia-
tem jednak, ze te problemy mozna pokona¢ i ze o sukcesie decyduja
utalentowani i pracowici ludzie, a tych w Fordzie nie brakowato.
Wystarczylo opracowaé odpowiedni plan i znalez¢ wlasciwa meto-
de, ktéra pozwolitaby w pelni wykorzystaé skoncentrowane wysitki
wszystkich tych niesamowitych ludzi.

Od poczatku pracy w Boeingu stosowalem i rozwijalem moéj au-
torski ,system zarzadzania oparty na wspélnej pracy”. Wiedziatem,
ze sprawdzi si¢ on takze w Fordzie. Zasady i techniki tego systemu
nie tylko zapewniajq ramy kierowania i podejmowania decyzji, ale
wskazuja takze oczekiwane zachowania przywddcze oparte na sza-
cunku, odpowiedzialnosci oraz dazeniu do wlaczania wszystkich we
wspodlne dziatania. Dzigki temu moglem w tym globalnym koncer-
nie wdrozy¢ jeden, wspdlny plan i zbudowa¢ jednorodne srodowisko
i kulture wspétpracy, transparentnosci oraz odpowiedzialnosci, ktéra
pozwolita wszystkim pracownikom i interesariuszom Forda rozwija¢
si¢ i owocnie ze sobg wspétpracowad.

Jedna z osdb, ktére dobrze poznalem w tym okresie, byt Jim
Morgan, jeden z lideréw kluczowych zaréwno dla sukcesu tworzo-
nych przez nas produktéw, jak i samego procesu ich rozwoju. To
wlasnie ta wspétpraca pozwolita nam zaproponowaé nowe modele
cenione i kupowane przez naszych klientéw. To byta podstawa cate-
go naszego planu rewitalizacji firmy. Nawet w najtrudniejszym okre-
sie konsekwentnie inwestowali$my w nasze produkty i naszych lu-
dzi, wiedzac, ze trwalego sukcesu nie zapewni nam zaden, nawet
najwigkszy, pojedynczy przebdj rynkowy. Firma odnoszaca sukcesy
potrafi opracowywa¢ jeden wspaniaty produkt po drugim, zapew-
niajac w ten sposob stabilny wzrost i korzysci dla wszystkich intere-
sariuszy: pracownikéw, klientéw, dileréw, zwiazkéw zawodowych
oraz lokalnych spofecznosci. Oto definicja sukcesu w biznesie.
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PRZEDMOWA

Potaczenie wiedzy i do§wiadczenia Morgana i Likera zaowocowa-
to niniejsza ksiazka, w ktdrej przedstawiaja strategic pozwalajaca od-
nie$¢ taki wtasnie sukces w kazdej firmie. To lektura obowiazkowa
dla kazdego lidera, ktéry chce wnies¢ do firmy trwalg warto$¢, nie
tylko budujac wspaniaty produkt, ale takze doskonaly, superspraw-
ny i superefektywny proces rozwoju produktu. Autorzy prezentujg
teoretyczne podstawy, ilustrujac je rzeczywistymi przykiadami,
w jaki sposéb $wietne przedsi¢biorstwa stosuja te idee i metody
w praktyce, przeprowadzaja prawdziwe transformacje swoich organi-
zacji 1 budujg lepsza przysztos¢ dla swoich pracownikéw, klientéw
oraz lokalnych spofecznosci.

Obecnie mam zaszczyt zasiada¢ w zarzadach kilku legendarnych
juz firm, takich jak Google, Mayo Clinic i Carbon 3D. Chociaz
dzialajg one w réznych branzach, fundamentalne zasady zarzadzania
i przywédztwa opartego na idei wsp6tpracy wszedzie sg takie same.
Zawsze chodzi o ludzi — szanowanie i docenianie ich wkiadu i talen-
tu. Na $wiecie nie ma potezniejszej si{y, niz utalentowani pracowni-
cy, ktdrzy wspotpracuja ze soba na rzecz urzeczywistnienia wspélnej,
fascynujacej i istotnej wizji, postugujac si¢ spdjng strategia i konse-
kwentnym planem wdrozenia. Celem naszej pracy jest tworzenie
produktéw i ustug oferujacych naszym klientom bezprecedensows
warto$¢ — w ten spos6b zapewniamy korzysci wszystkim interesariu-
szom. Oto prawdziwy sens istnienia kazdej firmy. Lektura tej ksigz-
ki jest istotnym pierwszym krokiem w strong realizacji tego celu.
Zacznij dziata¢ i wprowadz zawarte tu idee do swojej organizadji.

Powodzenia w podrézy. Mam nadziej¢, ze po drodze do$wiad-
czysz nie tylko sukceséw, ale tez sporo zabawy. Przede wszystkim
jednak zyczg, aby$ miat mozliwo$¢ przyczynienia si¢ do czegos, co
naprawde ma znaczenie.

Alan R. Mulally

A

-
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Wprowadzenie

Proces rozwoju produktu jako droga
do zapewnienia konkurencyjnosci
I sukcesu firmy

Najlepszym sposobem przewidywania przysztosci
jest jej kreowanie.
- Peter Drucker

Projektowanie przysztosci

»Niesamowite produkty” moga zrewolucjonizowaé swoja branze¢ lub
nawet stworzy¢ nowg. Przypomnijmy sobie iPoda i iPhone’a firmy
Apple, wyszukiwarke internetowa Google’a, ustuge Facebooka lub
proces obstugi klienta przez firm¢ Amazon. Wszystkie te startupy
odniosty ogromny sukces. Na ich czele stali geniusze-wizjonerzy,
ktérzy zaczynali od nowej idei zamknigtej w nowatorskim produk-
cie. Wszystkie firmy uczynity swoich zatozycieli miliarderami. Moz-
na odnie$¢ wrazenie, ze wystarczy mie¢ $wietny pomyst, aby zmie-
ni¢ oblicze calej branzy.
Ale jest przeciez cata rzesza innych firm.
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Rewolucyjne produkty przyciagaja zainteresowanie mediéw, ale
w gruncie rzeczy to tylko czubek géry lodowej rozwoju produktu.
Zdecydowana wigkszo$¢ nowych produktéw i ustug to wariacja lub
rozwinigcie wezesniejszych rozwiazan. Nie przyciagaja one tak wiel-
kiej uwagi, ale nie staja si¢ przez to mniej istotne dla wytwarzaja-
cych je firm i ich klientéw. Dobra wiadomo$¢ jest taka: istnieje pe-
wien ,niesamowity” sposob opracowywania takich produktéw.
Wystarczy zastosowaé zasady szczuplego rozwoju produktéw i pro-
ceséw (LPPD — Lean Product and Process Development).

Skutecznos¢ szczuplego rozwoju produktéw i proceséw znajduje
potwierdzenie w firmach z réznych branz: od przemystu lotniczego
po stuzbe zdrowia, od produkcji mebli biurowych po robotyke.
Wspélng cecha przedsigbiorstw, ktére podjely ryzyko wdrozenia
tego nowego systemu, jest brak akceptacji zastanego stanu rzeczy
i zrozumienie, ze to ciagly doptyw nowych produktéw lub ustug,
lepszych od tego, co oferuje konkurencja, wciaz jest najpewniejszym
sposobem osiggniccia trwalego wzrostu. Innymi stowy te firmy wie-
dza, ze ,najlepszym sposobem przewidzenia przysziosci jest jej kre-
owanie”, a to najlepiej zrobi¢ poprzez zmiang catego systemu rozwo-
ju produktéw w taki sposdb, by konsekwentnie dostarczaé najlepsze
produkty. Chociaz wszystkim tym nowym startupom wiele rzeczy
moze uj$¢ na sucho — przesunigcia termindéw czy wypuszczenie na ry-
nek niepetnowartosciowych produktéw — to przedsi¢biorstwa o usta-
lonej reputacji nie moga sobie na co$ takiego pozwoli¢. One musza
dysponowaé niezawodnym sposobem opracowywania nast¢gpnego
wspanialego produktu lub ustugi. Musi to by¢ cos, co przyniesie zyski
i przyczyni si¢ do dalszego rozwoju firmy, gdyz tylko w ten sposéb
beda one mogly zapewni¢ $wietlang przyszto§¢ pracownikom, klien-
tom i spoteczno$ciom lokalnym.

Celem przy$wiecajacym nam przy pisaniu niniejszej ksiazki byto
~roztozenie” procesu rozwoju produktu na czynniki pierwsze i uka-
zanie go w taki sposdb, aby kazdy mégt zrealizowaé swoje ,wyma-
rzone” produkty lub ustugi. Wazne, aby zrobi¢ to szybko, precyzyj-
nie, zapewniajac wysokg jako$¢ i nie ponoszac nadmiernych kosztéw.
Rozumiejac to, zamierzamy wyjs$¢ poza ogélniki na temat ,,innowa-
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cyjnosci” i pokaza¢ konkretne praktyki, ktére pionierom na polu
LPPD zapewniaja wyjatkowe rezultaty. Znamy te firmy od pod-
szewki, gdyz z nimi pracowalismy. Chcemy pokazaé, w jaki spos6b
kazda organizacja jest w stanie w sposob spdjny i ciagly opracowy-
waé i wypuszczaé na rynek wspaniate produkty i ustugi — zaréwno
te przelomowe, jak i takie, ktére stanowia kolejng faze rozwojowa
wezesniejszych pomystéw. Zaczniemy jednak od ostrzezenia: warun-
kiem koniecznym sukcesu jest wspélny, zorganizowany wysitek wie-
lu ludzi, ktérzy bedg pracowaé z pasja, chcac osiagnaé co$ naprawde
wielkiego.

Budowanie zdolnosci firmy do projektowania
swojej przysztosci

Adresatem tej ksiazki jest kazdy, kto pragnie tworzy¢ wspaniate pro-
dukty, ale nie chce liczy¢ na zwyktly tut szczgécia i przyptyw inspira-
¢ji. Napisali$my ja dla osdb, ktére wybieraja trudniejsza droge, wy-
magajaca dyscypliny i wysitku, ciaglego uczenia si¢ i nieustannego
wdrazania kolejnych usprawnien. Jesli nalezysz do tej grupy, to
wiedz, ze najlepszym sposobem osiagniccia trwalej doskonatosci jest
metodyczne i celowe budowanie zdolnosci firmy do tworzenia dosko-
natych produktéw i ustug. Nie jednego produktu lub ustugi, ale ca-
lego ich szeregu — jednego po drugim.

Ksiazka ta jest wigc praktycznym przewodnikiem. Ma poméc ci
w zbudowaniu przyszlosci firmy poprzez zaoferowanie klientom no-
wych produktéw i ustug — takich, ktére przyniosa im rado$¢ i prze-
kroczg ich oczekiwania, bedg dziataly tak jak powinny i zostana do-
starczone na czas. Tajemnicg sukcesu jest stworzenie takich warunkéw
pracy, by utalentowani ludzie z pasja mogli ze sobg wspétpracowaé
i dazy¢ do osiagnigcia rzeczy, ktore wydajg si¢ niemozliwe. Raz za ra-
zem. Krto wie, gdyby niektdre z tych ,,odnoszacych niesamowite suk-
cesy startupdw” zastosowaly opisywang przez nas metodg, by¢ moze
ich produkty bylyby obarczone mniejsza liczba bledéw, a ich klienci
od samego poczatku byliby bardziej zadowoleni.
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Lean: koto zamachowe nieustajacej innowacyjnosci

Koncepcja ,,Lean” zostata po raz pierwszy pokazana $wiatu w best-
sellerowej ksiazce Maszyna, ktdra zmienita swiat'. W Lean chodzi
o to, by produkowa¢ wigcej za mniej: tworzy¢ produkty najwyzszej
jakosci, dostarczad je na czas i doktadnie w zaméwionej przez klien-
ta ilodci, jednoczesnie ograniczajac ilo$¢ zapaséw i potrzebnego miej-
sca, skracajac czas realizacji zamdwienia i zmniejszajac naktad pracy.
Na tym polu wzorem do nasladowania byta Toyota. Korzysci byly
oczywiste i tak znaczace, ze inne koncerny motoryzacyjne nie mogty
tego dlugo ignorowaé. Musialy takie wprowadzi¢ zasady szczuplej
produkeji. W ich slady szybko poszty firmy produkcyjne z innych
branz. Ktéz by nie chcial produkowaé wigcej za mniej?

Wickszos¢ czytelnikéw Maszyny, ktéra zmienita swiat koncentro-
wala si¢ na osiaganiu doskonalosci operacyjnej oraz prébie zrozumie-
nia sposobu dziatania Systemu Produkcyjnego Toyoty. W ksiazce tej
znalazt si¢ jeden istotny rozdziat na temat szczuplego rozwijania pro-
duktu. Jego tres¢ oparta byta na badaniach prowadzonych przez
Taka Fujimoto oraz dyrektora katedry na Harvardzie, Kima Clarka,
ktéry w kolejnej ksigzce doglebnie wyjasnit, w jaki sposéb japoriscy
producenci samochodéw s3 w stanie opracowywaé nowe modele lep-
sze jakosciowo, szybciej i przy nizszych kosztach. Poniewaz koszto-
walo ich to mniej (mniej ludzi, mniej czasu i mniej pienigdzy), to
mogly czesciej wprowadzaé nowosci. Co istotne, nowe produkty do-
skonale wpasowywaly si¢ w szczuple systemy produkcji tych firm,
dzigki czemu mogly one szybciej wprowadza¢ nowe wersje i modele
na rynek, nie generujac przy tym kryzysu jakosciowego, co byto zja-
wiskiem powszechnym na Zachodzie (przypomnijmy sobie okresle-
nie ,picklo produkeyjne”, ktérym postuzyt si¢ Elon Musk, méwiac
o wypuszczeniu na rynek Modelu 3 Tesli)®.

' WomackJ.P, Jones D.T., Roos D., Maszyna, ktéra zmienita swiat, ProdPress.com, ttum. L. Kornicki,
Wroctaw 2007.

2 Muller J., Musk Thinks Tesla Will School Toyota on Lean Manufacturing; Fixing Model 3 Launch
Would Be a Start, ,Forbes”, 16 lutego 2018.
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Clark i Fujimoto zwrdcili uwage na kilka istotnych cech catego
szczuplego procesu rozwoju produktu’:

 doglebne zrozumienie klienta, ktérego potrzeby sa najwazniejsze
na kazdym etapie procesu rozwoju;

e jeden silny czlowiek, gtéwny inzynier, ktdry jest architektem ca-
lego programu rozwoju, jest odpowiedzialny za wszystko: od
identyfikacji potrzeb klienta poprzez projekt koncepcji az po
przygotowanie produkgji i wprowadzenie produktu na rynek;

* jednoczesne rozwijanie produktu i procesu, co przyspiesza caty
proces i utatwia wbudowanie w niego jakoscis

o wysoki poziom wspdtpracy miedzy dobrze wyszkolonymi specja-
listami inzynierami dysponujacymi doglebna znajomoscia swoich
komponentéw i systeméw;

o dcisha integracja kluczowych dostawcéw, ktdrzy projektujg pro-
dukty i procesy wspélnie z zasadniczym zespolem.

Niemal w tym samym czasie co na Harvardzie badania nad po-
dobng tematyka prowadzono réwniez na Uniwersytecie Michigan.
Rezultatem bylo doglebniejsze poznania poszczegélnych prakeyk
i narzedzi stosowanych przez Toyote. Nie bylismy przy tym jedyni
— prace naszych kolegéw, Allena Warda i Durwarda Sobeka, znacza-
co przyczynily si¢ do lepszego zrozumienia procesu rozwoju produk-
tu w Toyocie. To wilasnie Al ukut niezbyt porywajacy, ale za to
wszystko méwiacy termin: lean product and process development —
szczuply rozwdj produktu i procesu.

W 2006 roku wydalismy ksiazke 7he Toyota Product Develop-
ment System, oparta na dotychczasowych badaniach prowadzonych
na naszym Uniwersytecie Michigan. Przedstawilismy w niej 13 za-
sad, ktdére pozwalajg precyzyjniej zdefiniowaé szczuply proces roz-
woju stosowany w Toyocie. Jest on zorganizowany wokot trzech rze-
czy: ludzi, proceséw i narzedzi. Wyjasnilismy, iz w gruncie rzeczy

3 Clark K., Fujimoto T., Product Development Performance: Strategy, Organization, and Manage-
ment in the World Auto Industry, Cambridge, MA: Harvard Business School Press, 1991.
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szczuply rozwdj jest systemem. Oznacza to, ze nie mozna dowolnie
wybiera¢ sobie z niego poszczegdlnych elementéw. Innymi stowy,
aby uzyska¢ wyjatkowe rezultaty, jakie osiaga Toyota, musimy zbu-
dowa¢ kompletny, zintegrowany system, zlozony — tak jak w orygi-
nale — z ludzi, proceséw i narze¢dzi.

Nieustajacy proces nauki

Od napisania poprzedniej ksiazki nasza wiedza wzbogacita si¢ na-
prawde znaczaco. Oczywiscie ciagle uczymy si¢ czego$ nowego od
Toyoty, ale zyskalismy takze wiele innych do$wiadczed z réznych
branz. Wspélpracujemy z licznymi firmami. Jim ma takze osobiste
dos$wiadczenia wyniesione z pracy na stanowisku dyrektora wyko-
nawczego do spraw technicznych, ktére zajmowat w czasach restruk-
turyzacji palety produktowej Forda (2004-2014). Wszystkie przy-
ktady zawarte w tej ksigzce sa wigc zaczerpnigte z naszego zycia
zawodowego, ktére dawato nam mozliwo$¢ dopracowywania mode-
lu przedstawionego w poprzedniej ksiazce i poznania proceséw
transformacji w firmach innych niz Toyota.

Jednego jeste$my dzi§ pewni: kopiowanie Toyoty nie jest dobra
droga. Opcja ,wytnij-i-wklej” tu si¢ nie sprawdza! Transformacja
Lean jest podrdza oparta na eksperymentach, uczeniu si¢ i stopnio-
wym budowaniu wlasnego systemu i wilasnej kultury. Nie oznacza
to jednak, ze nie mozemy skorzysta¢ z doswiadczern Toyoty, Forda
i wielu innych firm, ktére przeszty droge transformacji ku szczupte-
mu rozwojowi produktéw i proceséw.

W tej ksigzce dzielimy si¢ wiedza, ktdéra zdobylismy od czasu na-
pisania 7he Toyota Product Development System. W tym okresie od-
kryliémy dodatkowe narze¢dzia i metody, ale istotniejsze jest chyba
to, ze wiele nauczyli§my si¢ o samym procesie wprowadzania zmian
skoncentrowanych wokét produktu i budowania prawdziwej kultury
ciagtego doskonalenia i innowacji. Cieszymy si¢, mogac podzieli¢ si¢
z wami naszymi modelami, historiami i do$wiadczeniami. Jeste$my
przekonani, ze pomoga wam one w waszej podrdzy.
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Inspiracja do wprowadzania zmian

Wydaje sig, ze istnieje pewna naturalna sklonno$¢ do usprawniania
dzialan zwiazanych z biezacymi operacjami. Dotyczy to szczegdlnie
dziatu produkcji i redukgji zatrudnienia. Szczerze méwiac, nie do
korica to rozumiemy. Oczywiscie dazenie do redukgji kosztéw opera-
cyjnych oraz usprawniania procesu wytwarzania produktéw i ustug
jest jak najbardziej stuszne i zrozumiale. Jednak znacznie fatwiej zro-
bi¢ to w fazie rozwoju produktéw i ustug. Dobrze opracowane nowe
produkty moga przeciez przetozy¢ si¢ na zwigkszone przychody, zyski
oraz udzialy w rynku, tworzac efekt halo, ktéry pomaga zmieni¢
sposob postrzegania calej firmy.

Decyzje podejmowane na etapie rozwijania produktu i procesu
w duzym stopniu przektadaja si¢ na koszty operacyjne i jako$¢ pro-
duktu w kolejnych latach. Oprécz bezposrednich korzysci bizneso-
wych rozwéj produktu i procesu stanowi niepowtarzalng okazjg
do zjednoczenia calej firmy. Wasz produkt lub ustuga jest jedyna
rzecza, ktéra faczy wszystkich pracownikéw. Poprzez skoncentro-
wanie calej organizacji na wspdélnym celu, jakim jest wsparcie wa-
szych produktéw, jestescie w stanie zbudowa¢ kulturg opartg na
wspOtpracy i nakierowang na klienta. Stanie si¢ ona Zrédlem waszej
przewagi konkurencyjnej. Dlatego wlasnie naszym zdaniem proces
rozwoju produktéw i proceséw jest szansg na zaprojektowanie wa-
szej przysztosci. Dostownie.

Na szczgdcie jest juz catkiem sporo firm, czgsto zainspirowanych
sukcesami we wprowadzaniu Lean w dziale produkgji, ktére posta-
nowity rozszerzy¢ t¢ filozofi¢ na inne obszary. W ciagu juz ponad 10
lat od wydania ksiazki 7he Toyota Product Development System pro-
wadzilismy, doradzalismy i uczylismy si¢ od wielu przysztosciowo
myslacych firm, ktére wdrozyly LPPD. Zebralismy bezcenne do-
$wiadczenia w takich firmach, jak Ford, Mazda, Menlo Innovations,
Caterpillar, Solar Turbines, GE Appliances, Uniwersytet Medyczny
Michigan, Herman Miller, TechnipFMC, Honda, Bose i Embraer.
Tak wielka réznorodnos¢ firm i reprezentowanych przez nie branz
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sprawita, ze musieliémy wréci¢ do podstaw — ,pierwszych zasad” —
gdyz tylko w ten sposéb moglismy pozosta¢ skuteczni. Chociaz wy-
magalo to ogromnej pracy — eksperymentéw i uczenia si¢ — to jedno-
czes$nie pozwolito nam sformutowad najbardziej ekscytujacy wniosek:
szczuply rozwdj produktéw i proceséw dowiddt swojej skutecznosci
nie tylko w $wiecie motoryzacji, ale w kazdej branzy, w ktdrej wypro-
bowano to podejscie. W tej ksiazce dzielimy si¢ tymi historiami suk-
cesu i to tym wlasnie firmom jestesmy niezwykle wdzigczni. Nasza
praca w tych firmach zmienita nie tylko je same, ale takze sposdb,
w jaki myslimy o LPPD.

W trakcie pracy i badari prowadzonych w tak réznych branzach
i $rodowiskach nasze poglady na temat efektywnych systeméw roz-
woju produktu systematycznie ewoluowaty. Obecnie znacznie lepiej
rozumiemy, co tak naprawde jest potrzebne do przeprowadzenia re-
strukturyzacji, ktdrej celem jest zwigkszenie zdolnosci organizacji do
wprowadzenia szczuplego rozwoju produktéw i proceséw. W naszej
poprzedniej ksigzce staralismy si¢ doktadnie opisa¢ system Toyoty
i poréwna¢ go z tradycyjnym podejsciem do rozwoju produktu.
Wéwczas nasze doswiadczenie zwiazane z transformacja organizacji
i dostosowywaniem modelu Toyoty do potrzeb innych branz bylo
bardzo ograniczone.

Model szczuptego rozwoju produktow i procesow

System LPPD obejmuje wiele unikalnych i skutecznych prakeyk, na-
rzedzi i metod, ktére przedstawimy w tej ksigzce. By¢ moze najwaz-
niejsze w tym wszystkim jest zrozumienie, ze LPPD jest cato$cio-
wym systemem. Zdolno$¢ firmy do prowadzenia skutecznego
rozwoju produktéw i proceséw jest wynikiem wielu wspétzaleznych
elementéw, ktére ze soba wspétpracuja, tworzac catosé. Najlepsze re-
zultaty osiaga si¢ dzigki zrozumieniu oraz zaangazowaniu pozosta-
tych systeméw spotecznych organizacji, a takze jej proceséw, narze-
dzi i systeméw technicznych. Celem jest zrozumienie sposobu
funkcjonowania calosci, co jest niezbedne, by méc zaczaé wprowa-
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dza¢ zmiany w jej funkcjonowaniu. Nalezy przy tym pamigtal, ze
mamy do czynienia z systemem dynamicznym, ktéry musi reagowaé
skutecznie na zmiany w $rodowisku wewngtrznym i zewngtrznym.
Nasze podejscie LPPD bezposrednio odwotuje si¢ do wszystkich
tych elementéw, pozwalajac na budoweg ,zywego systemu rozwoju”,
ktéry moze ewoluowaé i stawal si¢ coraz sprawniejszy. Na rysunku
W.1 prezentujemy ogélny zarys tego modelu, uzupetniony o prze-
wodnik po poszczegélnych rozdziatach.

Rysunek W.1. Model LPPD
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Rozdziat 1. Projektowanie wtasciwych produktéw.
Wszystko sprowadza sig do tworzenia wartosci dla klienta

Sukces LPPD zalezy od tego, czy uda si¢ zaoferowa¢ klientom re-
alng warto$¢. Aby zrealizowaé ten cel, nalezy zacza¢ od doglebnego
zrozumienia zaréwno samego klienta, jak i kontekstu, w ktérym
twoje produkty beda funkcjonowaty. Méwimy tu o zrozumieniu in-
stynktownym, ktére mozna uzyskaé¢ wylacznie poprzez obserwacje
klientéw na gemba (w rzeczywistym miejscu, w ktérym klienci uzy-
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wajg produktu). Uzupelnieniem tej obserwadji sa zaplanowane i prze-
myslane eksperymenty, SBCE (inzynieria wspétbiezna oparta na
zbiorze alternatyw, ang. Set-Based Concurrent Engineering) oraz
szybkie cykle uczenia si¢ na poczatku catego procesu rozwoju.
W rozdziale 1 podzielimy si¢ technikami i narzgdziami stosowanymi
przez firmy w celu poznania i zrozumienia ich klientéw, zlikwidowa-
nia innych istotnych luk wiedzy, zmobilizowania i skorelowania
dziatan calego zespotu. To niezwykle wazne kwestie, gdyz znaczaco
zwigkszaja szanse firmy na osiagniccie sukcesu.

DOSKONALOSC PROCESOWA

Rozdziat 2. Szybkie i precyzyjne tworzenie nowego produktu.
Transparentnosc, wspotpraca i dobrze rozplanowane w czasie
réwnoczesnie prowadzone procesy projektowe w celu
uzyskania przeptywu w procesie rozwoju

Stary model kaskadowy rozwoju produktu byt szeroko krytykowa-
ny juz w latach 80. ubieglego stulecia. Szczuply proces rozwoju pro-
duktu pozwala nam utworzy¢ znacznie lepiej zintegrowany i skorelo-
wany proces. Specjalidci z zakresu produktu, systemu produkeiji,
dostawcy bedacy specjalistami z zakresu oferowanych przez siebie
komponentéw, a takze ludzie, ktérzy beda bezposrednio wytwarzali
produkt, powinni zacza¢ wspétprace mozliwie jak najwczesniej. Pro-
ces szczuplego rozwoju pozwala wykorzysta¢ doglebne zrozumienie
tego, w jaki sposéb praca jest w rzeczywistosci wykonywana, i wska-
za¢ kluczowe wspoétzaleznoéci. Rezultatem jest mozliwo$¢ skutecznego
zintegrowania pracy na wszystkich stanowiskach i funkcjach, co po-
zwala na skuteczne prowadzenie wielu dziataii réwnoczesnie. Utrzy-
manie tego wszystkiego w ryzach finansowych i czasowych to zadanie
niezwykle trudne, wymagajace kompetencji, transparentnosci i wspé6t-
pracy na wszystkich poziomach i we wszystkich aspektach. Warto
jednak zada¢ sobie ten trud, gdyz osiagnicta w ten sposéb predkosé
i precyzja sa zrédlem znaczacej przewagi konkurencyjne;.
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Tradycyjne podejécie — prowadzenie prac rozwojowych nowego
produktu w izolacji — nie pozwala na dostarczenie klientowi maksy-
malnej wartosci i w rezultacie nie tworzy dla twojej organizacji naj-
lepszej mozliwej przysztosci. Aby to osiagna¢, musicie przeanalizowaé
i usprawni¢ caly strumien wartosci. Rozwdj koncepcji, inzynieria,
produkgja, sprzedaz, instalacja i serwis to tylko kilka elementéw skta-
dajacych si¢ na calo$ciowy system tworzenia wartosci. Organizacje
muszg takze zastanowi¢ si¢ nad miejscem nowego produktu w relacji
do ich ogdlnych celéw i wartosci. W rozdziale 2 prezentujemy narze-
dzia, techniki i przyktady pochodzace z firm, ktére wprowadzity
istotne i skuteczne zmiany w swoich systemach.

DOSKONALOSC PROCESOWA

Rozdziat 3. Stabilnos¢ i elastycznosc: yin i yang szczuptego
rozwoju produktéw. Standaryzacja wspélnych elementéw
produktéw w celu zapewnienia wysokiej jakosci przy niskich
kosztach oraz uwolnienia czasu pracy inzynieréw,
by mogli wprowadza¢ kolejne innowacje i zwieksza¢
wyjgtkowos¢ waszej oferty produktowej

To, co na pozér wydaje si¢ sprzeczne, w gruncie rzeczy jest awer-
sem i rewersem tej samej monety. Harmonijna integracja obu elemen-
tow, ktére mozemy okresli¢ jako yin i yang procesu rozwoju produk-
téw, prowadzi do kreatywnosci i wydajnosci. Ludzie wychowani
w kulturze Zachodu maja sktonno$¢ do postrzegania réznic jako prze-
ciwieistw. Wydaje nam si¢, ze mozemy wybra¢ tylko jedno lub dru-
gie, na przyklad standardowe projekty lub innowacyjnosé. W filozofii
Wschodu takie pozorne sprzecznosci czesto taczone s3 w harmonijng
calo$¢, dzigki czemu powstaje co$ nowego i picknego. Kazdy, kto po-
bieral nauki od eksperta z zakresu Systemu Produkeyjnego Toyoty,
mial dosy¢ wystuchiwania, ze ,bez standardu nie moze by¢ mowy
0 kaizen”. Oznacza to, ni mniej, ni wigcej, ze ,,standardy opisuja aktu-
alny stan naszej wiedzy, bedac podstawa, na ktérej mozemy poprzez
kaizen rozwijaé kolejny, lepszy standard” (ciagle doskonalenie).
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Na przyktad opracowujac nowa wersj¢ istniejacego juz modelu
samochodu, Toyota stosuje zasad¢ utrzymania bez zmian okoto 70
procent cze¢éci, koncentrujac si¢ na wprowadzeniu tylko takich
zmian, ktére odréznig produkt od oferty konkurencji i zapewnia
klientowi wigcej wartosci. W kazdym samochodzie jest wiele czgsci,
ktérych klient nigdy nie widzi i logicznym rozwigzaniem jest pozo-
stawienie rzeczy, ktére si¢ sprawdzily, bez zmian. Pozwala to skon-
centrowa¢ kreatywnos¢ tylko na tych obszarach, ktére rzeczywiscie
s istotne i odréznig produkt koricowy. Ale to nie jedyna korzysé:
takie podejscie przyspiesza proces projektowania, przyczynia si¢ do
zachowania wysokiej jakosci, ogranicza liczbg kosztownych zmian
narzedzi oraz wspiera produkcje réznych modeli w jednej fabryce.
W rozdziale 3 pokazemy, w jaki sposéb réznym firmom udaje si¢
zachowa¢ réwnowagg migdzy stabilnosci i elastycznoscia.

WYJATKOWI LUDZIE

Rozdziat 4. Budowa wydajnych zespotéw i rozwijanie cztonkéw
zespotow. Zespoty i pracownicy cechujgcy sie wysokg
efektywnosciqg sq podstawg trwatego systemu rozwoju produktu

Ludzie s3 najwazniejszym elementem kazdego systemu rozwoju
produktéw i proceséw. To oni zapewniaja umiejetnosci, energie i kre-
atywnos¢ stanowigce kolo zamachowe catego systemu. Pracownicy sg
réwniez warunkiem zachowania cigglosci. To ich zdolno$¢ uczenia
si¢ i rozwoju decyduje o mozliwosciach ewoluowania i usprawniania
calego systemu. Dla lideréw Toyoty ma to tak ogromne znaczenie,
ze $wiadomie ,réwnolegle rozwijaja ludzi i produkty”. W firmach,
ktére wprowadzity LPPD, rozwdéj ludzi nie jest dodatkowym obo-
wiazkiem, ktéry najlepiej oddelegowaé dziatowi HR. Przeciwnie,
rozwdj stanowi integralng cz¢$¢ codziennej pracy. W rozdziale 4
pokazujemy, w jaki sposéb organizacje odnoszace sukcesy zatrud-
niaja i rozwijaja ludzi oraz tworza swoim zespotom odpowiednie
warunki do dziatania.
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WYJATKOWI LUDZIE

Rozdziat 5. Przywddztwo w procesie rozwoju produktow.
Ludzie potrzebujg silnych przywddcéw z mocng wizjg klienta

W poprzedniej ksigzce wiele miejsca poswigcilismy roli gléwnego
inzyniera w Toyocie. To jedna z tych kwestii, ktére budza najwicksze
zainteresowanie ze strony innych firm. I stusznie. Wydaje si¢, ze juz
tylko najstarsi pamigtaja, kiedy w ich firmie byt kto$ o takim zakre-
sie obowiazkéw i odpowiedzialnosci. Z czasem to stanowisko roz-
mienifo si¢ na drobne, przeksztalcajac si¢ w typowego menedzera
programu. W wielu organizacjach jest ktos, kto ma czuwaé nad kwe-
stiami technicznymi, ale zdecydowanie wigksza wladz¢ ma menedzer
programu, ktéry zarzadza harmonogramem i budzetem. ,Glosem
klienta” jest w tym ukfadzie dzial marketingu.

Naszym zdaniem rozbicie roli przywddczej na poszczegdlne ele-
menty nigdy nie bedzie tak dobre, jak utrzymanie centralnego, silne-
go architekta, ktéry bedzie taczyt odpowiedzialnos¢ biznesowa z wie-
dza techniczng i doglebnym zrozumieniem klientéw poszezegélnych
produktéw. Gléwny inzynier, niczym dyrygent w orkiestrze, integru-
je cala organizacj¢. Gléwny inzynier nie jest jednak samotng wyspa
i w pojedynke nie odniesie sukcesu. Jego skutecznos¢ zalezy od lide-
réw zajmujacych rézne stanowiska w calej firmie. System LPPD wy-
maga, aby wszyscy liderzy — od dyrektora generalnego po lideréw
poszczegdlnych obszaréw funkcyjnych — byli skoncentrowani na
niesieniu pomocy gtéwnemu inzynierowi. To od nich zalezy, czy in-
zynier i produkt odniosg sukeces.

Efektywny system dzialania w potaczeniu z wlasciwymi zacho-
waniami lideréw tworzy system zarzadzania, ktéry faczy wszystkie
elementy w jedna calo$¢ i pozwala na systematyczne rozwijanie
$wietnych produktdw. W rozdziale 5 omawiamy rézne zadania i role
lideréw w procesie rozwoju produktéw oraz podkreslamy wage bu-
dowy silnych systeméw zarzadzania.
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GROMADZENIE | STOSOWANIE KNOW-HOW

Rozdziat 6. Organizacja uczgca sie - gromadzenie i stosowanie
wiedzy. Organizacja uczgca sie gromadzi i stosuje wiedze w celu
tworzenia nowej wartosci wbudowywanej w jej produRty i ustugi

Nowoczesne organizacje o profilu technicznym dysponuja dzi$
poteznymi systemami komputerowymi stuzacymi gromadzeniu wie-
dzy. W wielu firmach tworzy si¢ ,ksi¢gi wiedzy” (zaréwno w formie
fizycznej, jak i wirtualnej) oraz réznego rodzaju listy kontrolne, kté-
re wspieraja pracownikéw w gromadzeniu i rozpowszechnianiu wie-
dzy. Jest to efekt specyficznego podejscia tych organizacji, ktére
traktujg uczenie si¢ w kategoriach ,,problemu narz¢dziowego”. Uwa-
zaja, ze t¢ kwesti¢ mozna rozwigzaé za pomocg nowoczesnej techno-
logii lub narzedzia. Wystarczy je wdrozy¢, aby znaczaco zwigkszy¢
swojg zdolno$¢ do zdobywania wiedzy, jej przechowywania i stoso-
wania. Z naszych badari wynika jednak, ze nowe narzedzie rzadko
kiedy rzeczywiscie jest potrzebne.

Znacznie czgéciej okazuje sig, ze podstawg problemu sg réznego
rodzaju kwestie majace swe zrédlo w kulturze organizacji. Ludzie,
ktérzy boja si¢ przyznaé¢ do probleméw, nie doceniaja lub nie rozu-
mieja procesu uczenia si¢ i traktujg je jako dodatkowe zadanie, sa
gtéwnym hamulcem skutecznego uczenia si¢ przez organizacje.
Prawdziwe organizacje uczace si¢ aktywnie szukajg probleméw,
szybko ograniczaja ich rozprzestrzenianie si¢, a nastgpnie oddaja si¢
glebokiej refleksji i wyciagaja wnioski, dzigki ktérym nie dopuszcza-
ja do ich powtérzenia. Dzielenie si¢ informacjami o problemach
i skutecznych rozwigzaniach to przejscie od indywidualnej wiedzy
do organizacyjnego know-how. Chociaz narzedzia i technologie rze-
czywiscie moga by¢ przydatne, to jednak najwicksze korzysci przy-
nosi dopracowanie tych aspektéw procesu zdobywania wiedzy, ktére
maja zwigzek z czlowiekiem, a nie z technika. W rozdziale 6 zajmie-
my si¢ zaréwno socjologicznymi, jak i technicznymi kwestiami bu-
dowy organizacji uczacej sie.
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GROMADZENIE | STOSOWANIE KNOW-HOW

Rozdziat 7. Dgzenie do perfekcji. Dziatajcie jak mistrzowie
swojego rzemiosta, nieustannie usprawniajgc produkty
i tworzgc prawdziwg wartos¢ dla kazdego klienta

Doskonatoséci produktowej nie gwarantuje nawet wdrozenie
wszystkich wymienionych powyzej elementéw. Wazna jest jakosé
procesu projektowania i wykonanie produktu. Ale co to tak napraw-
d¢ znaczy? Najwazniejsze jest to, by produkt zapewniat prawdziwa,
realng warto$¢ dla klienta. To jednak moze mie¢ rézne formy. Styl,
uzyteczno$¢, niezawodnos¢, jako$é i efektywnosé projektu wplywaja
bezposrednio na jakos¢ i konkurencyjno$¢ produktu. Dlatego takie
firmy, jak Apple, Toyota i Ford coraz wigcej uwagi poswigcajg inte-
gracji wszystkich tych cech. Design, jako$¢ i doskonatos¢ produkeyj-
na tacza si¢ w jedng ceche, ktérg okresli¢ mozemy mianem mistrzo-
stwa lub kunsztu.

To nie tylko odréznia ich produkty od oferty konkurencji, ale
stanowi podstawe calej ich filozofii doskonatosci produktowej. Mi-
strzostwo to co$ wiecej niz zbidr kryteriéw technicznych. Najlepsze
produkty wywotuja w klientach emocje, budujac rodzaj emocjonal-
nego zwiazku. By¢ moze brzmi to osobliwie, ale to w gruncie rzeczy
do$¢ prosty mechanizm. Produkty, ktére sa tatwe w uzyciu, nieza-
wodne i zawsze dzialaja zgodnie z oczekiwaniami, wzbudzaja najsil-
niejsze emocje i wiaza ze soba klientéw. W rozdziale 7 podzielimy
si¢ naszymi do$wiadczeniami i praktykami, ktére majg na celu po-
prawe designu, niezawodnosci i efektywnosci.

PRZEKUC KONCEPCJE I IDEE W CZYNY

Samo przeczytanie tej ksigzki oczywiscie w niczym nie pomoze
twojej organizacji. Musisz co$ zrobi¢. Dlatego na koncu kazdego
rozdziatu znajdziesz listg pytan, ktérych celem jest sklonienie ci¢ do
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refleksji i zasugerowanie kilku wyzwan, ktére moga pchnaé twoja
firme we wlasciwg strong. W ostatnim rozdziale omawiamy nasze
osobiste do§wiadczenia z réznymi transformacjami, ktérych celem
bylo wdrozenie LPPD, podajemy dodatkowe przyktady organizadji,
ktére przeszly rézne drogi i reprezentuja rézne branze.

Nasz cel

Pisalismy te ksigzke z mysla o tym, by szerzy¢ wiedze, inspirowad,
rzucaé wyzwania i dostarczy¢ praktyczne metody i narzedzia, ktére
pozwolg wam szybko i efektywnie opracowywaé nowe, wysokiej ja-
kosci produkty. Pragniemy poméc wam w rozwinieciu calego silne-
go i trwalego systemu rozwoju produktéw i proceséw. Pamigtajcie
tylko, ze szczuply rozwéj produktéw i proceséw nie jest jednorazo-
wa aktualizacja oprogramowania, w ktérej wystarczy kilka kliknigé.
Jak w przypadku kazdej istotnej zmiany, tak i tutaj konieczne jest
zaangazowanie, wiara w sens transformacji oraz ci¢zka praca.

Ci¢zka praca, wytrwalo$¢ i zaangazowanie to elementy taczace
wszystkie restrukturyzacje. Naszym zdaniem najbardziej widoczne
byty w historycznej transformacji, ktéra przeszedt koncern Ford
Motor Company pod kierownictwem Alana Mulally’ego. Zanim
wigc na dobre zajmiemy si¢ opisywaniem LPPD, przedstawimy nizej
zarys historycznego sukcesu Forda, ktérego podstawg byta rewolucja
oferty produktowej, dokonana za pomocg wielu opisywanych w dal-
szej czesci narzedzi. Nie chcemy przez to powiedzied, iz uwazamy,
ze Ford jest $wiatowym wzorem doskonatosci we wprowadzaniu fi-
lozofii Lean. Podobnie jak wigkszo$¢ innych koncernéw motoryza-
cyjnych firma ta walczy o utrzymanie si¢ na rynku w przysztym
$wiecie pojazdéw autonomicznych, wspétuzytkowanych (car sharing)
oraz elektrycznych. Sytuacja w tej branzy jest bardzo dynamiczna.
Mimo to historia Forda stanowi dobry punkt wyjscia do dalszej dys-
kusji o LPPD i przyktadéw firm z innych branz, ktére odwazyty sie
wyruszy¢ w podobng podréz.
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0d idei do dziatania

Nie zaryzykujemy stwierdzenia, ze wiemy, co w danym rozdziale be-

dzie dla ciebie najwazniejsze. Dlatego postanowili§my nie umiesz-

czaé listy ,kluczowych wnioskéw”. Chcemy, zeby$ zrobit to sam.

Nam réwniez czgsto zdarza si¢ czytaé co$ bez stosownej refleksji.

Dlatego na zakonczenie kazdego rozdziatu prosimy ci¢ o zastano-

wienie si¢ nad tym, co przed chwilg przeczytates, i prébe odniesie-

nia tego do twojej organizacji. Juz od pierwszego rozdzialu proponu-
jemy ustrukturyzowany format takiej refleksji:

1. Wizja. Podsumowanie rozdziatu zaczniemy od zarysowania wizji
LPPD, ktéra wylania si¢ z danego rozdziatu. Wizja ma charakter
dlugofalowy: méwimy o perspektywie 5-10 lat lub wigcej. Teraz
kolej na ciebie: co z tego ma dla ciebie sens, a co by$ zmienil, aby
dostosowaé t¢ wizj¢ do specyficznej sytuacji twojej organizacji?

2. Stan obecny. W jakim miejscu — w odniesieniu do wizji — znaj-
duje si¢ twoja organizacja? Jesli odpowiedz brzmi: ,juz prawie,
prawie...”, to znaczy, ze wasza wizja nie jest wystarczajaco ambit-
na. W takiej sytuacji wré¢ do punkeu 1. Wiasciwa odpowied? to:
,w tych obszarach jeszcze bardzo duzo nam brakuje, w tych za-
czeliSmy juz dziatania, a w tych idzie nam catkiem niezle”.

3. Dzialaj! Jakie kroki mozesz podja¢ juz teraz? Nie oczekujemy, ze
po przeczytaniu jednego rozdziatu zakaszesz r¢kawy, przeprowa-
dzisz wielkg transformacje, a nastgpnie wrocisz i przeczytasz ko-
lejny rozdzial, po czym zabierzesz si¢ do kolejnej transformagji.
Uwazamy jednak, ze podjecie jakichkolwiek konkretnych dziatan
pomoze ci lepiej zrozumied tres¢ rozdziatu i wskaze wlasciwa
$ciezke. Czgsto najtrudniej jest zrobi¢ ten pierwszy krok. Rozu-
miemy takze, ze mozesz nie zajmowaé odpowiednio wysokiego
stanowiska, by méc podjaé wiazace decyzje. Zastandw si¢ jed-
nak, co mozesz zrobi¢ na swoim poziomie. Moze powiniene$
przekona¢ grupe swoich kolegéw, poprosi¢ ich o przeczytanie da-
nego rozdziatu i oméwi¢ z nimi mozliwe dziatania? Moze jeste$
w stanie wprowadzi¢ choéby zalazek jednej lub dwéch koncepcji
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lub opracowa¢ ogdlny plan projektu rozwoju nowych produktéw?
Mozliwosci jest wiele.

Stan obecny

JesteSmy na samym poczatku ksigzki i jeszcze nie przedstawilismy

szczegblowo zadnej zasady przewodniej, ale juz teraz warto, abys

w obliczu czekajacej was trudnej podrézy zastanowit si¢ nad silnymi

i stabymi stronami swojej organizacji. W szczeg6lnosci:

L.

Czy twoja organizacja oddelegowuje wystarczajace zasoby do roz-
wijania waszych produktéw i ustug, biorac pod uwage znaczenie
tego procesu dla waszej przysztosci?

. Czy liderzy mysla o rozwoju waszych produktéw i ustug jak

o zdolnosci, ktéra nalezy nieustannie doskonali¢?

. Czy wasi liderzy zastanawiajg si¢ doglebnie nad wasza przyszto-

$cia, strategia organizacji oraz nowymi produktami i ustugami,
ktére powinniscie dostarczaé waszym klientom, aby wyrézni¢ si¢
na tle konkurengji?

Czy wasi liderzy traktuja ludzi z naleznym im szacunkiem i in-
westuja w rozwoj pracownikéw na wszystkich szczeblach?

Dziataj!

1.

38

Pos$wig¢ nieco czasu na zrozumienie sieci wplywéw w twojej or-
ganizacji, ktéra przektada si¢ na decyzje dotyczace priorytetéw
w procesie rozwoju produktéw i proceséw.

. Przeanalizuj strategic twojej organizacji i zastandéw sie, jak precy-

zyjnie przedstawiono w niej wizj¢ przysztosci waszych produktéw
i ustug.

. Zastanéw si¢ nad zasadami LPPD przedstawionymi w tej czgsci

i sprobuj odpowiedzie¢ sobie na pytanie, w jakim stopniu s3 one
obecne w twojej organizacji.



. 4  LARZADZANIE IAKoSclA

Waine lekcije, ktore kazdy lider moze wykorzystac, by wprowadzic
innowacje w swojej firmie.

Najlepsze firmy na Swiecie wiedza, ze obecnie jedynym prawdziwym zrodtem przewagi
konkurencyjnej jest posiadanie najlepszych produktow i ustug. Organizacie te rozumieja,
7e dziatania podejmowane na etapie rozwoju produktow beda miaty wptyw na firme
przez wiele kolejnych lat.

Na kartach tej ksigzki ekspert z zakresu szczuptego rozwoju produktu, James M.
Morgan, wraz z cieszacym sig Swiatowym uznaniem guru Lean, Jeffreyem K. Likerem,
krok po kroku przedstawiaja proponowany przez siebie model szczuptego rozwoju
produktow i ustug. Autorzy ucza, jak zaprojektowac dynamiczny, skoncentrowany na
cztowieku i ciggle doskonalgcy sie system pozwalajacy dokonac transformacii catej
organizacji poprzez oferowanie najwyzszej jakosci produktow i ustug, ktore znajdg
uznanie w oczach klientow.

Dzigki lekturze tej ksigzki dowiesz sig, jak:

» okreslic rzeczywiste potrzeby klienta i zapewni¢ mu to, co dla niego najcenniejsze,
* utworzyc przeptyw i zapewnic transparentnosc procesu rozwoju produktu,

* budowac skuteczne i efektywne zespoty,

* rozwijac gtdwnych architektow procesu, dysponujgcych petna odpowiedzialnoscia
za produkt i przedsigbiorstwo,

akumulowac wiedze, ktdra bedzie sitg napedowg dla cigtego doskonalenia,

* rozwijac nowg wartosc produktow i ustug.

Uezyri swojg organizacje liderem w swojej branzy, zapewniajac jej nowa przysztosc
dzigki wprowadzeniu szczuptego rozwoju produktow.
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