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  Opinie o książce Metoda Lean Enterprise


  „Ta książka pozwala na całkowite przebudowanie korporacji na potrzeby epoki cyfrowej. Jej przeznaczeniem jest stać się klasycznym, rozstrzygającym źródłem, dotyczącym sposobu, w jaki organizacje planują, organizują, wdrażają i mierzą swoją pracę. Metoda Lean Enterprise opisuje, jak organizacje mogą odnosić sukcesy na rynku, jednocześnie rozwijając i wykorzystując umiejętności swoich pracowników. Po tę książkę musi sięgnąć każdy lider biznesowy, któremu zależy na zapewnieniu swojej firmie przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie technologii i stworzenie kultury innowacyjności”.


  — Gene Kim, współautor książki Projekt Feniks. Powieść o IT, modelu DevOps i o tym, jak pomóc firmie w odniesieniu sukcesu, założyciel i były dyrektor technologiczny Tripwire, Inc.


  „Ta książka jest darem z nieba dla każdego, kogo próby przekształcenia organizacji spotykały się z odpowiedzią: »To dobre dla mikrusów, ale nasza firma jest zbyt duża (uregulowana lub złożona), aby dało się tak u nas pracować«. Humble, Molesky i O’Reilly przygotowali czytelny przewodnik przedstawiający podstawy sukcesów organizacji, które kierują się podejściem lean, tak, aby każdy mógł je zrozumieć i zastosować. Metoda Lean Enterprise dostarcza praktyczny zestaw strategii i praktyk służących tworzeniu przedsiębiorstw o wysokich wynikach. Powinna to być lektura obowiązkowa dla wszystkich dyrektorów świadomych tego, że współcześnie wszyscy pracujemy w branży technologii”.


  — Stephen Foreshew-Cain, dyrektor operacyjny UK Government Digital Service


  „Transformacja mająca umożliwić odnoszenie sukcesów w świecie cyfrowym nie może opierać się wyłącznie na technologii — wszyscy członkowie organizacji muszą wspólnie starać się dostosować do nowych warunków. Ta książka jest dla wszystkich liderów niezbędnym przewodnikiem po zmianie sposobu, w jaki dostarcza się klientom wartość”.


  — Matt Pancino, prezes Suncorp Business Services


  „Właśnie na taką książkę czekałem — taką, która odpowiada na najtrudniejsze pytania dotyczące wprowadzenia podejścia lean do przedsiębiorstw. Przedstawione przez autorów rozwiązania są cenne nawet w środowiskach odznaczających się niskim poziomem zaufania”.


  — Mark A. Schwartz (@schwartz_cio)


  „Ta książka włącza się w fascynującą narrację dotyczącą najbardziej aktualnych podejść do tworzenia znakomitych, opartych na oprogramowaniu produktów i usług. Podejście przedstawione w tej książce jest zarówno ambitne, jak i zdyscyplinowane, a niektóre organizacje nie będą w stanie wyobrazić sobie podążania tą drogą. Inne jednak, które udadzą się w tę podróż, nie będą mogły sobie potem wyobrazić powrotu do starych zwyczajów. Jeśli te ostatnie są Twoimi głównymi konkurentami, będą miały idealne warunki, aby ukraść Ci i rynek, i pracowników. Możesz zignorować tę książkę, ale robisz to na własne ryzyko”.


  — Mary Poppendieck, współautorka The Lean Mindset i serii Lean Software Development


  „Moim zadaniem jest pomaganie ludziom w wykorzystywaniu naukowych podejść do zmiany sposobu myślenia oraz nawyków roboczych w biznesie, polityce, edukacji i życiu codziennym. W XXI w. w coraz większym stopniu musimy pracować w sposób złożony poznawczo, interpersonalny, iteracyjny czy wręcz przedsiębiorczy. Jez Humble, Joanne Molesky i Barry O’Reilly wyjaśniają w Metodzie Lean Enterprise, jak oprogramowanie może wpłynąć na zmianę sposobu, w jaki pracujemy, co może z kolei zmienić nasze myślenie i pomóc nam dostosować się do nowego świata, który powstaje wokół nas”.


  — Mike Rother, autor Toyota Kata


  „Niemal wszystkie branże i instytucje ulegają obecnie przeobrażeniom w wyniku szybkiego rozwoju technologii, kierowane inspirującymi wizjami jednostek i zespołów. Ta książka zrozumiale tłumaczy, w jaki sposób podejścia lean, agile, kata, Lean Startup i design thinking zbiegają się za sprawą ujednolicających zasad, obowiązujących w uczących się adaptacyjnie organizacjach”.


  — Steve Bell, wykładowca Lean Enterprise Institute, autor Lean IT i Run Grow Transform


  „Wytwarzanie oprogramowania we właściwy sposób jest samo w sobie trudnym zadaniem, ale Metoda Lean Enterprise wykracza poza rozważania stricte technologiczne, aby pomóc organizacjom w szybkim tworzeniu oprogramowania, które pozwala na dostarczenie oczekiwanych wyników biznesowych z minimalnym ryzykiem. Jest to lektura obowiązkowa dla każdej organizacji, która dostarcza klientom usługi oparte na oprogramowaniu”.


  — Gary Gruver, wiceprezes ds. dostaw, QA i działań operacyjnych Macys.com


  „Firmy, aby zachować konkurencyjność w przyszłości, muszą nauczyć się rozumieć swoich klientów i jak najszybciej wprowadzać na rynek owoce swojej nauki. Wymaga to stworzenia nowego rodzaju adaptacyjnej i uczącej się organizacji — przedsiębiorstwa lean. Zacznij swoją podróż od przeczytania tej książki!”.


  — John Crosby, dyrektor ds. produktów i technologii, lastminute.com


  „Szybki rozwój technologii przekłada się na bezprecedensowe tempo przemian. Zasady działania w obliczu ciągłych przełomów uległy całkowitej zmianie i wiele organizacji musi nauczyć się konkurować z nowymi gigantami rynkowymi, którzy podchodzą w zupełnie nowy sposób do obsługiwania swoich klientów. Ta książka jest niezastąpionym przewodnikiem dla osób świadomych tego, że zmiany są konieczne do odzyskania przewagi konkurencyjnej w dziedzinie innowacyjności, ale niepewnych tego, od czego właściwie zacząć”.


  — Jora Gill, dyrektor ds. cyfrowych, „The Economist”


  „Metoda Lean Enterprise to książka, którą przekazałem mojemu zespołowi kierowniczemu, aby wszyscy uzyskali jasne, wspólne rozeznanie, w jaki sposób możemy podważyć status quo, wyeliminować przeszkody i prześcignąć naszych konkurentów pod względem innowacyjności. Wykorzystując informacje, które uzyskujemy dzięki wspólnej pracy z klientami, naszym pracownikom oraz zgromadzonym danym, zyskujemy mnóstwo nowych sposobów na rozwinięcie naszej działalności biznesowej”.


  — Don Meij, prezes, Domino’s Pizza Enterprises Ltd.


  „Choć metodyki agile i lean wywarły znaczący wpływ na wytwarzanie oprogramowania, ich prawdziwy potencjał staje się w pełni widoczny dopiero wtedy, kiedy oddziałują szerzej na całe przedsiębiorstwa o dowolnej wielkości. Jez, Joanne i Barry przedstawili w tej książce, jak tego typu zmiany powinny wyglądać — realistyczną wizję tego, jak prymitywnie współczesne firmy będą wyglądać w porównaniu z przedsiębiorstwami przyszłości”.


  — Martin Fowler, szef działu badań, ThoughtWorks


  „To ważna książka. Oferuje rzetelne i pouczające spojrzenie na podstawy, które należy zmienić, aby możliwe było stworzenie organizacji zdolnej do ciągłego uczenia się i doskonalenia. Wykracza przy tym znacznie poza kwestie techniczne i organizacyjne. Metoda Lean Enterprise to obowiązkowa lektura dla dotychczasowych i nowych liderów, którzy chcą zapewnić swoim firmom trwały sukces”.


  — Jeff Gothelf, autor Lean UX i dyrektor Neo Innovation


  „Już na rok przed ukończeniem tej książki mówiłem wszystkim, aby po nią sięgnęli. Dokumentuje ona ścieżkę, jaką przeszły cieszące się powodzeniem przedsiębiorstwa oparte na podejściu lean, a trzeba pamiętać, że w nadchodzących latach to właśnie one wyeliminują swoich konkurentów”.


  — Adrian Cockcroft (@adrianco)


  Dedykujemy tę książkę wszystkim, którzy (parafrazując admirał Grace Hopper)

  dążąc do doskonałości, prosili nie o pozwolenie, lecz o wybaczenie,

  oraz wszystkim przywódcom zdecydowanym, by tworzyć organizacje,

  w których wszyscy wiedzą, co jest do zrobienia,

  i nie potrzebują niczyjej zgody na to, aby to zrobić.


  Wstęp


  Oprogramowanie pożera nasz świat.


  — Marc Andreessen


  Przedsiębiorstwa produkcyjne mogą unikać zajmowania się oprogramowaniem wyłącznie na własne ryzyko... Firmy programistyczne mogą pewnego dnia wykluczyć GE z łańcucha dostaw, więc lepiej jednak mieć paranoję na tym punkcie.


  — Jeff Immelt


  Jeśli robisz, co ci mówię, to jesteś głupcem. Jeśli nie robisz tego, co ci mówię, to jesteś jeszcze większym głupcem. Powinieneś myśleć samodzielnie i wymyślać lepsze pomysły od moich.


  — Taiichi Ōno


  W tej książce pokazujemy, jak rozwijać organizacje zdolne do szybkiego wprowadzania innowacji w odpowiedzi na warunki rynkowe, potrzeby klientów i pojawianie się nowych technologii.


  Życie i śmierć przedsiębiorstw zależą od ich zdolności do odkrywania nowych okazji biznesowych i ciągłego zapewniania klientom wartości. Jest tak od zawsze, lecz w ciągu ostatnich paru lat stało się to szczególnie ważne. Obecnie presja konkurencyjna wzrasta, napędzana szybkimi przemianami technologicznymi i społecznymi. Jak wskazuje indeks zmiany Deloitte, średnia żywotność firm z listy Fortune 500 pół wieku temu wynosiła około 75 lat, a współcześnie spadła do 15 lat. Profesor Richard Foster z Uniwersytetu Yale szacuje, że „w 2020 r. S&P 500 składać się będzie w trzech czwartych z firm, o których jeszcze nie słyszeliśmy”1. Długoterminowe przetrwanie każdego przedsiębiorstwa zależy od jego zdolności do zrozumienia i wykorzystania czynników kulturowych i technicznych przyspieszających cykle innowacji.


  Po pierwsze, internet i media społecznościowe wręczyły konsumentom potężne narzędzia ułatwiające im podejmowanie świadomych decyzji. Te same narzędzia dają też inteligentnym organizacjom nowe możliwości odkrywania użytkowników i klientów oraz wchodzenia z nimi w interakcje. Sukcesy odnoszą te przedsiębiorstwa, które strategicznie wykorzystują Design Thinking (myślenie projektowe) i projektowanie wrażeń użytkownika (UX), aby ich klienci byli zachwyceni na każdym etapie interakcji z nimi. Badania pokazują, że firmy wykorzystujące w tym celu projektowanie UX cieszą się szybszym wzrostem i wyższymi zyskami2.


  Po drugie, rozwój technologii i procesów pozwala na szybkie tworzenie, rozwijanie i skalowanie przełomowych produktów i usług przy minimalnych nakładach kapitałowych. Małe zespoły z całego świata mogą obecnie prototypować nowe produkty oparte na oprogramowaniu w ciągu paru dni lub tygodni, korzystając z bezpłatnych lub tanich usług i infrastruktury, a następnie szybko rozwijać te produkty, które okazują się trafione. W niedalekiej przyszłości wszechobecność tanich, wydajnych i połączonych z siecią systemów wbudowanych da nam możliwość prototypowania niskim kosztem i rozwijania szerszego wachlarza produktów w ramach krótkich cyklów roboczych. Ponieważ druk 3D staje się tańszy, szybszy i pozwala na wykorzystywanie coraz większego wyboru materiałów, będziemy mogli tworzyć i dostarczać olbrzymią liczbę niestandardowych produktów na żądanie.


  Oprogramowanie odznacza się trzema cechami, które pozwalają na szybkie wdrażanie innowacji w taki sposób. Po pierwsze, prototypowanie oprogramowania i rozwijanie jego konceptów jest stosunkowo tanie. Po drugie, z prototypów możemy faktycznie korzystać już na wczesnym etapie ich rozwoju. Wreszcie, podczas tworzenia prototypów można dowiedzieć się bardzo wiele o tym, co klienci uważają za wartościowe, i uwzględniać te informacje w dalszym rozwoju produktu — przyspieszając tym samym prędkość weryfikowania nowych pomysłów z udziałem użytkowników, zbierania opinii i wykorzystywania ich do ulepszania naszych produktów oraz procesów biznesowych.


  Nieustanny postęp miniaturyzacji (opisany prawem Moore’a3) umożliwił zmniejszenie niesamowicie potężnych komputerów i wprowadzenie ich praktycznie do wszystkiego. W artykule w „Forbes” zatytułowanym Now Every Company Is A Software Company David Zanca, starszy wiceprezes ds. IT w FedEx, twierdzi, że prowadzi „firmę programistyczną w obrębie FedEx”. Venkatesh Prasad, starszy lider techniczny Forda, określa swoją firmę mianem producenta „wyrafinowanych komputerów na kółkach”. Ben Wood z CCS Insight zwraca uwagę, że Nokia „w ciągu dekady wprowadziła niesamowite innowacje sprzętowe, lecz w tym samym czasie Apple dostrzegł, że jedyne, czego w tym zakresie potrzeba, to prostokątny przedmiot z ekranem, a prawdziwa wartość bierze się z oprogramowania”4. W wyniku tej zmiany podejścia do oprogramowania różne firmy, w tym pionierzy w dziedzinie outsourcingu IT, tacy jak GE i GM, zaczęły na nowo samodzielnie je tworzyć. Jak omówimy to w rozdziale 15., rząd Wielkiej Brytanii też zdecydował się podążyć tą drogą. Jak donosi „The Economist”5:


  Powody, dla których GM to robi, można równie dobrze odnieść do wielu innych firm. „IT stało się istotniejszym aspektem naszej działalności i obecnie uważamy je za ważne źródło przewagi konkurencyjnej” — twierdzi Randy Mott, główny informatyk GM, odpowiedzialny za odejście spółki od outsourcingu. Zwraca on uwagę, że gdy IT zajmowali się zewnętrzni dostawcy, większość zasobów, które GM przeznaczało na oprogramowanie, wydawano na utrzymywanie bieżących procedur roboczych, zamiast na wymyślanie lepszych. Spółka oczekuje, że wykonywanie większości prac IT przez jednostki wewnątrzfirmowe zapewni większą elastyczność, szybkość działania oraz będzie wspomagać tworzenie innowacji.


  W świecie biznesu odchodzi się od traktowania IT jako narzędzia służącego jedynie do usprawniania działalności na rzecz wykorzystywania szybkich, opartych na oprogramowaniu i technologii cykli innowacji jako czynników wpływających korzystnie na przewagę konkurencyjną. Wynikają z tego daleko idące konsekwencje. Tradycyjne modele zarządzania programami i projektami, które stosowano dotychczas w IT, nie odpowiadają wymogom szybkich cykli innowacji. Są one jednak głęboko osadzone w sposobie zarządzania wszystkim, od działań operacyjnych i obsługi klienta po budżetowanie, administrację i strategię. W ciągu ostatnich dziesięciu lat wprawdzie pojawiły się elementy adekwatnego, zorientowanego na produkt paradygmatu, sprawdzającego się na dużą skalę, lecz nie zostały one połączone ze sobą i ujęte w usystematyzowany sposób. Niniejsza książka ma na celu wypełnienie tej luki, a ponadto dostarczenie inspiracji poprzez omówienie przypadków organizacji, które z powodzeniem wykorzystały owe elementy. Co ważniejsze, przeprowadziliśmy szczegółowe badania nad kulturą wysokiej wydajności, będącej kluczowym czynnikiem, który umożliwia szybkie wdrażanie innowacji na dużą skalę.


  Dlaczego napisaliśmy tę książkę?


  Wszyscy autorzy tej książki mają doświadczenie w pracy zarówno w przedsiębiorstwach, jak i w start-upach. Postanowiliśmy przedstawić pragmatyczne i systematyczne podejście do innowacji i transformacji, które niezawodnie sprawdzi się w kontekście działalności przedsiębiorstwa. Zajmujemy się nie tylko kwestią tego, w jaki sposób organizacje wysokich wyników tworzą produkty, ale także tym, jak firmy dążące do uzyskania wyższej wydajności mogą przyjąć odpowiednie techniki przyrostowo, iteracyjnie i z minimalnym ryzykiem.


  Do napisania tej książki skłoniła nas frustracja spowodowana stanem branży. Opisywane przez nas techniki i praktyki nie są nowe, a zarazem wiadomo, że działają. Tymczasem nie są one jednak powszechne i często wdraża się je zaledwie częściowo, co przekłada się na tworzenie ulepszeń lokalnych, ale nie systemowych. W rezultacie przedsiębiorstwa wkładają olbrzymi wysiłek i zasoby w tworzenie produktów, usług i przedsięwzięć, które nie zapewniają klientom oczekiwanej wartości.


  Kiedy opublikowano książki Ciągłe dostarczanie oprogramowania i Metoda Lean Startup, naszą uwagę zwróciło ogromne zapotrzebowanie ze strony osób pracujących w przedsiębiorstwach, które chciały wdrożyć opisane w nich praktyki. Zastosowanie owych praktyk przyniosło wielu firmom wymierne korzyści, co poskutkowało szybszym wprowadzaniem na rynek produktów o wyższej jakości, podniesieniem poziomu satysfakcji klientów i zwiększeniem zwrotu z inwestycji. Wiąże się z tym obniżenie kosztów i ograniczenie ryzyka, przy jednoczesnym wzroście zadowolenia pracowników, którzy nie muszą już harować ponad siły, a zyskują możliwość wykorzystania swojej kreatywności i zapału do pracy.


  Mimo to wszyscy mają trudności ze skutecznym wdrożeniem tych koncepcji. W większości przypadków udawało się wprowadzić co najwyżej przyrostowe ulepszenia, gdyż zmianie ulegały jedynie pojedyncze części przedsiębiorstwa, które nadal musiały współpracować z resztą organizacji, wymagającą od nich bardziej tradycyjnego zachowania. Opisujemy zatem, jak cieszące się powodzeniem firmy przeformułowały wszystko — od zarządzania finansami i administracją, przez zarządzanie ryzykiem i zgodnością, po architekturę systemów, zarządzanie programami, portfelem i wymaganiami — w ramach dążenia do radykalnego zwiększenia swojej wydajności.


  Przedstawiamy w tej książce zestaw wzorców i zasad, mających pomóc Ci we wdrożeniu koncepcji lean. Wierzymy, że każda organizacja jest inna i ma inne potrzeby, wobec czego nie wskazujemy wytycznych dotyczących wdrażania poszczególnych praktyk. Zamiast tego omawiamy heurystyczne podejście do implementacji, podkreślające znaczenie eksperymentowania w celu dowiedzenia się, w jaki sposób organizacja może najsprawniej przyjąć owe pomysły i ulepszyć swój styl działania. Przyjęcie takiego podejścia może być czasochłonne, ale zapewnia korzyść polegającą na możliwości szybszego wskazania wymiernych rezultatów i zmniejszeniu ryzyka, które towarzyszy zmianie. Ponadto dzięki temu zarówno cała organizacja, jak i pojedynczy pracownicy zyskują możliwość samodzielnego sprawdzenia, jakie rozwiązania są dla nich najlepsze.


  Mamy nadzieję, że ta książka Ci się przyda. Musimy też zwrócić uwagę na pewne niebezpieczne podejście, które można streścić następującymi słowami: „Te pomysły są dobre, ale nie mają szans sprawdzić się w naszej organizacji”. Jak to ujął Taiichi Ōno, twórca Systemu Produkcyjnego Toyoty6:


  Kierownictwo najwyższego szczebla, średniego szczebla oraz pracownicy, którzy wykonują właściwą pracę — wszyscy jesteśmy ludźmi. Wszyscy zatem tkwimy w przekonaniu, że sposób, w jaki obecnie coś robimy, jest najlepszy. A nawet jeśli tak nie uważamy, to jest oczywistością dla nas, że „nic się na to nie poradzi — tak już świat jest zbudowany”.


  Wdrażaniu przedstawionych w tej książce koncepcji towarzyszyć będzie wiele przeszkód. W trakcie lektury studiów przypadków prawdopodobnie zwrócisz uwagę na powody, dla których opisane podejścia mogłyby się nie sprawdzić w Twojej organizacji. Nie powinieneś jednak traktować przeszkód jako wymówek. Potraktuj zaprezentowane tutaj historie jako inspirację dla Twoich działań, a nie wytyczne, których należy ściśle przestrzegać. Stale rozglądaj się za potencjalnymi utrudnieniami, lecz traktuj je jako okazje do eksperymentowania i zdobywania wiedzy. Nawiązując ponownie do Ōno7:


  „Możliwości kaizen [doskonalenia] są nieskończone. Nie myśl, że możesz spocząć na laurach, jeśli sprawiłeś, że coś jest lepsze niż dawniej... Takie podejście jest raczej właściwe dla ucznia, który się pyszni, ponieważ udało mu się pokonać swojego mistrza w dwóch walkach na trzy. Po wprowadzeniu kaizen do swojej codziennej pracy musisz pamiętać, że za każdym odkrytym pomysłem na ulepszenie kryje się kolejny”.


  Możliwości doskonalenia są nieskończone i dotyczą wszystkiego — nie tylko tworzonych przez nas produktów i usług, lecz także naszych zachowań, interakcji oraz — co najważniejsze — sposobu myślenia.


  Kto powinien przeczytać tę książkę?


  Napisaliśmy tę książkę przede wszystkim z myślą o liderach i menedżerach. Skupiamy się w niej na zasadach i wzorcach, które można zastosować w każdej dziedzinie i w dowolnym typie organizacji.


  W skład grona naszych docelowych czytelników wchodzą:


  
    	kierownicy wysokiego szczebla, interesujący się strategią, przywództwem, kulturą organizacji i sprawnym zarządzaniem;


    	dyrektorzy działów IT, zarówno zajmujących się tworzeniem aplikacji, jak i obsługą infrastruktury i działaniami operacyjnymi;


    	wszyscy, którzy zajmują się zarządzaniem projektami i programami, w tym członkowie biur projektów;


    	osoby zajmujące się finansami i księgowością bądź zarządzaniem ładem organizacyjnym, regulacjami i zgodnością, a jednocześnie zaangażowane w przygotowywanie dostaw;


    	dyrektorzy marketingu, menedżerowie produktów oraz inne osoby zaangażowane w proces projektowania oparty na oprogramowaniu produktów i usług.

  


  Nasza książka powinna być też przydatna dla pracowników zespołów produkcyjnych, lecz nie powinni oni oczekiwać dogłębnego omówienia praktyk inżynieryjnych, na przykład dotyczących pisania łatwych w obsłudze testów funkcjonalnych i akceptacyjnych, automatyzacji wdrażania czy zarządzania konfiguracją. Zagadnienia te zostały wyczerpująco omówione w książce Ciągłe dostarczanie oprogramowania.


  W szczególności kierujemy tę książkę do pracowników średnich i dużych organizacji, którzy zdają sobie sprawę z tego, że warunkiem odniesienia sukcesu jest zmiana sposobu myślenia o strategii, kulturze, administrowaniu i zarządzaniu produktami oraz usługami. Nie oznacza to jednak, że jest ona nieprzydatna dla mniejszych organizacji — po prostu część zawartego w niej materiału może nie mieć zastosowania na obecnym etapie ich rozwoju.


  Staraliśmy się, aby książka była stosunkowo krótka, zwięzła i praktyczna. Postanowiliśmy wobec tego nie poświęcać za dużo miejsca na omawianie modeli teoretycznych, leżących u podstaw opisywanych zasad i praktyk. Zamiast tego przedstawiamy kilka fundamentalnych zasad, aby ułatwić Ci zrozumienie podstaw teoretycznych, po czym przechodzimy do omówienia ich zastosowania w praktyce. Podajemy również dodatkowe lektury dla zainteresowanych.


  Dołożyliśmy ponadto starań, aby nie podawać szczegółowych wytycznych w sprawie wyboru oprogramowania i jego użytkowania. Wynika to z dwóch powodów. Po pierwsze, uważamy, że decyzja w sprawie wyboru narzędzi nie jest w rzeczywistości szczególnie istotna (o ile nie jest to wyjątkowo zły wybór). Wiele organizacji wdrażających metodyki zwinne przeznacza zdecydowanie za dużo czasu na wybór narzędzi, licząc na to, że samo oprogramowanie w jakiś czarodziejski sposób rozwiąże ich największe problemy. Największą bolączką takich organizacji jest tymczasem niezdolność do przeprowadzenia transformacji kultury organizacyjnej, a nie brak dostępu do dobrych narzędzi. Po drugie, informacje o poszczególnych narzędziach i procesach błyskawicznie się dezaktualizują. Istnieje wiele dobrych narzędzi (w tym open source) i treści dotyczących ich stosowania. W tej książce skupiamy się natomiast na strategiach, które pomogą Twojej organizacji osiągnąć sukces, niezależnie od wyboru narzędzi.


  Konspekt


  Część I książki jest wprowadzeniem do najważniejszych zagadnień, które w niej poruszamy: kultury, strategii i cyklu życia innowacji. W części II omawiamy, jak prowadzić eksplorację nowych pomysłów oraz gromadzić dane pozwalające na szybkie zweryfikowanie, które z koncepcji mogą zapewnić wartość dodaną lub zostać wystarczająco szybko zrealizowane. Część III omawia temat eksploatacji zweryfikowanych pomysłów — tych, które wyłoniono w toku eksploracji — na dużą skalę, a ponadto przedstawia systemowe podejście do usprawniania sposobu, w jaki prowadzone są duże programy robocze. Część IV pokazuje, jak przedsiębiorstwa mogą rozwinąć środowisko sprzyjające nauce i eksperymentowaniu, kładąc nacisk na kulturę, administrację, zarządzanie finansami, działania IT i strategię.


  Część I powinien przeczytać każdy czytelnik, a następnie przejść wedle uznania do tych rozdziałów, które go interesują. Przed przejściem do części IV warto jednak przeczytać rozdziały 3., 6. i 7., gdyż jest ona rozwinięciem opisanych w nich koncepcji.


  Podziękowania


  Do powstania tej książki przyczyniło się wiele osób. Jesteśmy szczególnie wdzięczni osobom, które szczegółowo zrecenzowały wczesne szkice książki i poszczególnych rozdziałów. Wymieniamy je w kolejności alfabetycznej po imieniu: Adrian Cockcroft, Amy McLeod, Andy Pittaway, Bas Vodde, Ben Williams, Bjarte Bogsnes, Brett Ansley, Carmen Cook, Charles Betz, Chris Cheshire, Courtney Hemphill, Dan North, Darius Kumana, David Tuck, Don Reinertsen, Gary Gruver, Gene Kim, Ian Carroll, James Cook, Jean-Marc Domaingue, Jeff Gothelf, Jeff Patton, Jim Highsmith, Joe Zenevitch, John Allspaw, John Crosby, Jonathan Thoms, Josh Seiden, Kevin Behr, Kief Morris, Kraig Parkinson, Lane Halley, Lee Nicholls, Lindsay Ratcliffe, Luke Barrett, Marc Hofer, Marcin Floryan, Martin Fowler, Matt Pancino, Michael Orzen, Mike Rother, Pat Kua, Randy Shoup, Ranjan Sakalley, Salim Virani, Steve Bell, Tom Barker, Tristan Kromer i Will Edelmuth. Bardzo Wam dziękujemy. Przedstawione przez nas koncepcje pochodzą z wielu różnych źródeł i zostały wyszczególnione w toku niezliczonych warsztatów, prezentacji i dyskusji z ludźmi pracującymi w najróżniejszych organizacjach z całego świata. Dziękujemy wszystkim, którzy wzięli udział w tych dyskusjach i pozwolili nam skorzystać ze swoich doświadczeń i opinii. Chcielibyśmy szczególnie podziękować członkom naszego wspaniałego zespołu redakcyjnego i produkcyjnego w O’Reilly. Są to: Mary Treseler, Angela Rufino, Allyson MacDonald, Kara Ebrahim i Dan Fauxsmith. Specjalne podziękowania należą się również Peterowi Staplesowi za przygotowanie niemalże wszystkich cudowanych diagramów, które widnieją w tej książce. Steve Bell, John Kordyback, Scott Buckley i Gareth Rushgrove sporządzili na potrzeby tej książki studia przypadków — ogromnie dziękujemy im za wkład i wnikliwość. Dmitry Kirsanov i Alina Kirsanova z kolei uważnie, szczegółowo i rzetelnie przeprowadzili prace związane z korektą, redakcją i indeksowaniem — dziękujemy im za to.


  Praca nad tą książką była dla Jeza pretekstem, aby zostać w domu po narodzinach jego drugiej córki, Reshmi. Reshmi i jej siostra Amrita, płatając figle i przeżywając przygody, które były źródłem zarówno ciekawych spostrzeżeń, jak i ataków śmiechu, sprawiły, że nauczył się on cieszyć z zakłóceń. Rani, jego piękna i błyskotliwa żona, nie traciła rezonu nawet w najtrudniejszych chwilach, za co ma jego dozgonną wdzięczność, miłość i podziw. Jez jest wdzięczny mamie za jej zachęty i wsparcie, zwłaszcza kiedy musiał siedzieć nad książką podczas wizyt rodzinnych. Chciałby on ponadto podziękować swoim współautorom — Joanne i Barry’emu — za powstrzymywanie jego skłonności do zarządzania przez dowodzenie i kontrolę oraz za sprawienie, że praca nad tą książką rzeczywiście miała charakter zespołowy. Bez Was ta książka byłaby zdecydowanie inna — i dużo gorsza. Jez chce również podziękować swoim kolegom z Chef za inspirację i wsparcie, a także możliwość pracy nad światowej klasy produktem i dbanie o to, by klienci byli prawdziwie zachwyceni. Jez dziękuje także swojemu poprzedniemu pracodawcy, ThoughtWorks, za stworzenie wyjątkowej, przyjaznej przystani dla innowatorów i majsterkowiczów, z których pomysłami można spotkać się na stronicach tej książki. Na koniec Jez przekazuje szczególne podziękowania Chrisowi Murphy’emu, Chadowi Wathingtonowi, Davidowi Rice’owi, Cyndi Mitchell, Barry’emu Cristowi i Adamowi Jacobowi za pomoc w wypromowaniu tej książki.


  Joanne naprawdę nie miała pojęcia, na co się pisze, kiedy Jez Humble i Martin Fowler przekonali ją do wzięcia udziału w pracy nad książką przedstawiającą kolejne etapy ciągłej dostawy. W ciągu ponad dwóch i pół roku pracy nad tym, by książka przyjęła swoją obecną formę, wiele osób okazało Joanne wsparcie i pełną wiarę w jej zdolność do ukończenia tej pracy. John, mąż Joanne, życiowy partner i najlepszy przyjaciel, stale zachęcał ją do działania i okazywał pełne zrozumienie w te wieczory i weekendy, kiedy z powodu „księgi” nie mogła zająć się wspólnymi przyjemnościami i zabawami. Współpracownicy i przełożeni z ThoughtWorks — w szczególności David Whalley, Chris Murphy i kierownictwo ThoughtWorks Australia, które ją zatrudniło — zapewnili jej wszystko, czego potrzebowała, aby przeprowadzić odpowiednie badania i napisać tekst. Doskonale sobie bowiem uświadamiali, jak ważne jest dostosowanie tak silnie opartych na dowodzeniu i kontroli dziedzin, jak zarządzanie bezpieczeństwem, ryzykiem i zgodnością, do zwinnych praktyk dostarczania i zasad lean. Na koniec Joanne pragnie podziękować współautorom i dobrym przyjaciołom Barry’emu i Jezowi, którzy nauczyli ją wytrwałości, pracy zespołowej i umiejętności prawdziwego zaufania drugiej osobie.


  Barry nie napisałby tej książki, gdyby nie Qiu Yi — jego redaktorka, partnerka i żona. Jej pasja, wytrwałość i cierpliwość łagodziły jego nerwy, a jej empatia okazała się niewyczerpana. Jego rodzice, Niall i Joan, zawsze w niego wierzyli i zapewniali mu wsparcie oraz poświęcali się, by umożliwić mu osiąganie zamierzonych celów. Trudno byłoby mu znaleźć kogokolwiek, kto byłby dla niego lepszym wzorem do naśladowania; wyznawane przez nich zasady i wartości ukształtowały jego światopogląd, za co jest im niezmiernie wdzięczny. Barry’emu często brakuje jego braci i sióstr. Zawsze cenił sobie czas, który razem spędzają, choć bywa go stanowczo za mało. Barry zawsze pozostaje sercem i myślami blisko swojej rodziny. W swoim życiu i karierze czerpał olbrzymią inspirację od swoich licznych przyjaciół, współpracowników i znajomych gawędziarzy; rozmowy z nimi, pobrane od nich nauki i otrzymana wiedza zostały uchwycone na kartach tej książki. Kiedy Barry stworzył swój pierwszy blog i opublikował swój pierwszy wpis, w najmniejszym stopniu nie spodziewał się tego, jak daleko zajdzie jako autor. Współpraca z Jezem i Joanne oraz ich wsparcie i pouczenia nauczyły go znacznie więcej niż przekładania swoich myśli na słowa — ich przewodnictwo pozwoliło mu się prawdziwie rozwinąć.


  
    1 http://www.bbc.co.uk/news/business-16611040


    2 Evaluation of the Importance of Design, Danish Design Center, 2006.


    3 Gordon Moore, współzałożyciel Intela, przewidział w roku 1965, że gęstość upakowania układów scalonych będzie się podwajać średnio co dwa lata.


    4 https://www.bbc.com/news/technology-23947212; naszym zdaniem było to kluczowe do przejęcia Nokii przez Microsoft.


    5 The Economist Special Report: Outsourcing and Offshoring, 406, nr 8819, 19 stycznia 2013.


    6 [ohno12]


    7 [ohno12]

  


  Część I. Orientacja


  Celem organizacji jest umożliwienie zwyczajnym ludziom dokonywania nadzwyczajnych rzeczy.


  — Peter Drucker


  Maksymalizacja wartości dla akcjonariuszy to najgłupsza idea na świecie... [jest ona] rezultatem, a nie strategią... O wartości decydują przede wszystkim pracownicy, klienci i produkty1.


  — Jack Welch


  Zaczniemy od przedstawienia naszej definicji przedsiębiorstwa: „złożony, adaptacyjny system, składający się z ludzi dzielących wspólny cel”. Poza korporacjami obejmuje ona zatem także organizacje non profit i spółki z sektora publicznego. Temat złożonych, adaptacyjnych systemów omówimy szczegółowo w rozdziale 1. Niemniej jednak idea wspólnego celu znanego wszystkim pracownikom jest kluczowa dla sukcesu przedsiębiorstwa. Cel firmy różni się od deklarowanej przez nią wizji (opisującej dążenia do tego, czym organizacja chciałaby być) oraz jej misji (określającej działalność, jaką organizacja prowadzi). Graham Kenny, dyrektor zarządzający biura konsultingowego Strategic Factors, wskazuje, że cel organizacji dotyczy tego, co robi ona dla kogoś innego, „stawiając menedżerów i pracowników na miejscu klientów”2. Za przykłady podaje on spółkę Kellogg („żywić rodziny tak, by mogły rozkwitać i prosperować”) i firmę ubezpieczeniową IAG („pomagać ludziom zarządzać ryzykiem i dochodzić do siebie po nieoczekiwanej stracie”), a sami chcielibyśmy dodać nasz ulubiony przykład: SpaceX „założona w 2002 r. przez Elona Muska, aby zrewolucjonizować transport kosmiczny i ostatecznie umożliwić ludziom życie na innych planetach”3.


  Za tworzenie, aktualizowanie i komunikowanie celu firmy bierze odpowiedzialność kierownictwo przedsiębiorstwa. Kadra kierownicza odpowiada również za tworzenie strategii, poprzez którą firma osiągnie swój cel i rozwinie kulturę umożliwiającą zastosowanie tejże strategii z powodzeniem. Zarówno strategia, jak i kultura ewoluują w odpowiedzi na zmiany w środowisku, a przywódcy odpowiadają za pokierowanie tą ewolucją i zapewnienie, aby kultura i strategia wspomagały się wzajemnie na drodze do osiągnięcia celu. Jeśli przywódcy wykonują swoją pracę sprawnie, organizacja jest w stanie ulegać adaptacji, odkrywać i spełniać zmieniające się potrzeby klientów, prężnie reagując na nieoczekiwane zdarzenia. Oto właśnie esencja dobrego zarządzania.


  W kontekście działalności korporacji idea wspólnego celu innego niż maksymalizacja zysku może wydawać się osobliwa. Przez wiele lat konwencjonalna mądrość głosiła, że kierownictwo korporacyjne powinno koncentrować się na maksymalizacji wartości dla akcjonariuszy, a działanie na rzecz osiągnięcia tego celu wspomagane było poprzez wynagradzanie kadry kierowniczej w akcjach4. Strategie te cechują się jednak pewnymi wadami. Kładą one nacisk na osiąganie wyników w krótkim terminie (np. dochodu kwartalnego) kosztem długofalowych priorytetów, takich jak rozwijanie umiejętności pracowników oraz relacji z klientami. Mają one także taką właściwość, że tłumią innowacyjność poprzez koncentrowanie się na taktycznych działaniach, aby redukować krótkoterminowe wydatki kosztem bardziej ryzykownych strategii, które mają potencjał dostarczenia wyższych zwrotów w toku całego życia organizacji, takich jak badania i rozwój bądź tworzenie nowych, przełomowych produktów i usług. Wreszcie, ignorują one wartość rzeczy nienamacalnych, takich jak umiejętności pracowników i własność intelektualna, a także rzeczy zewnętrznych, takich jak wpływ na środowisko.


  Badania wykazały, że koncentracja wyłącznie na maksymalizacji zysków paradoksalnie prowadzi do obniżenia stopy zwrotu z inwestycji5. Tymczasem organizacje odnoszą długoterminowy sukces poprzez rozwijanie swoich możliwości tworzenia innowacji i przyjmowanie strategii opisanej przez Jacka Welcha we wcześniejszym cytacie: koncentrując się na pracownikach, klientach i produktach. Część I tej książki opisuje, jak tego dokonać.


  
    1 http://on.ft.com/1zmWBMd


    2 http://bit.ly/1zmWArB


    3 W czasie wolnym od pracy w SpaceX Musk został współzałożycielem Tesla Motors na spółkę z „grupą rzutkich inżynierów z Doliny Krzemowej, którzy zamierzają udowodnić, że pojazdy elektryczne mogą być super”.


    4 Strategia ta pochodzi z artykułu Theory of the Firm Jensena i Mecklinga („Journal of Financial Economics”, 3, nr 4, 1976).


    5 Obliquity Johna Kaya (Penguin Books) dostarcza szczegółowych wyników badań i analiz opisujących „paradoks dążenia do zysku”.

  


  Rozdział 1. Wprowadzenie


  Dobrzy ludzie, tkwiący w pokrętnie zaprojektowanych systemach, mogą mimowolnie czynić wielką krzywdę nieznajomym, niekiedy nawet nie zdając sobie z tego sprawy.


  — Ben Goldacre


  1 kwietnia 2010 r. zamknięto jedyną fabrykę samochodów w Kalifornii, New United Motor Manufacturing, Inc. (NUMMI). NUMMI, którą otworzono w roku 1984, była przedsięwzięciem joint venture GM i Toyoty, z którego obydwie spółki miały wiele do zyskania. Toyota chciała otworzyć fabrykę w Stanach Zjednoczonych, aby uniknąć ograniczeń importowych, którymi groził Kongres w odpowiedzi na nieubłaganie spadający udział amerykańskich producentów samochodów w rynku. Dla GM była to okazja, aby nauczyć się, w jaki sposób rentownie produkować niewielkie samochody, oraz zapoznać się z Systemem Produkcyjnym Toyoty (ang. Toyota Production System — TPS), który umożliwił japońskim producentom konsekwentne dostarczanie produktów o najwyższej jakości w branży, w cenach przebijających producentów amerykańskich1.


  Jako lokalizację inwestycji GM wybrał swoją zamkniętą fabrykę Fremont Assembly, która była jedną z najgorszych zarówno pod względem jakości produkowanych samochodów, jak i relacji między kierownikami a pracownikami. Kiedy zamknięto ją w 1982 r., relacje pracownicze znajdowały się niemal w stanie zupełnego załamania — zatrudnieni spożywali alkohol i uprawiali hazard w godzinach pracy. Co zdumiewające, Toyota zgodziła się na spełnienie żądania Bruce’a Lee — negocjatora związku zawodowego United Auto Workers — aby ponownie zatrudnić przewodniczących związku zawodowego fabryki Fremont Assembly na stanowiskach kierowników załogi NUMMI. Pracowników wysłano do Toyota City w Japonii, aby mogli zapoznać się z TPS. Po upływie niecałych trzech miesięcy fabryka NUMMI produkowała już niemal doskonałe jakościowo samochody, należące do najlepszych w Stanach i równie dobre jak japońskie, przy o wiele niższych kosztach niż w przypadku Fremont Assembly. Lee prawidłowo założył, że „to system wszystko zepsuł, nie ludzie”.


  O TPS napisano już wiele, ale w wypowiedziach pracowników Fremont Assembly, którzy zostali zatrudnieni w NUMMI, pojawia się przewodni motyw pracy zespołowej. Może się to wydawać banalne, ale dla wielu pracowników UAW praca zespołowa była niezwykle ważnym doświadczeniem. TPS za najwyższy priorytet obiera dbałość o jakość produktów, wobec czego problemy muszą być rozwiązywane bezpośrednio po ich wykryciu, a system musi być następnie udoskonalany, aby w miarę możliwości uniknąć ponownego wystąpienia danej sytuacji. Pracownicy i kierownicy współpracują, aby to umożliwić. Kiedy tylko pracownik wykrywa problem, może on przywołać kierownika pociągnięciem linki (słynnej linki andon). Kierownik następnie zjawia się przy linii produkcyjnej i stara się pomóc w rozwiązaniu problemu. Jeśli znalezienie rozwiązania w danym czasie nie jest możliwe, pracownik może wstrzymać działanie linii produkcyjnej aż do momentu, w którym rozwiązanie się znajdzie. Załoga następnie eksperymentuje z pomysłami na uniknięcie wystąpienia danego problemu i je wdraża.


  Te idee — że głównym zadaniem kierowników jest pomaganie pracownikom, że pracownicy powinni być uprawnieni do wstrzymywania linii produkcyjnej oraz że powinni być zaangażowani w proces decyzyjny dotyczący usprawniania systemu — były rewolucyjne dla pracowników UAW. John Shook, pierwszy Amerykanin, który otrzymał pracę w Toyota City, gdzie powierzono mu szkolenie pracowników NUMMI, wspomina, że „przeżyli silne doświadczenie emocjonalne, ucząc się nowego sposobu pracy, tego, że ludzie mogą rzeczywiście ze sobą współpracować jako zespół”.


  Sposób działania TPS wyraźnie kontrastuje z tradycyjnymi amerykańskimi i europejskimi praktykami zarządzania, opartymi na zasadach Fredericka Winslowa Taylora, twórcy zarządzania naukowego. Według Taylora zadaniem kierownictwa jest przeanalizowanie ogółu pracy i podzielenie jej na odrębne zadania. Zadania te są wykonywane przez wyspecjalizowanych pracowników, którzy nie muszą wiedzieć niczego poza tym, jak możliwie najwydajniej wykonywać swoje wyspecjalizowane zadania. Tayloryzm z gruntu traktuje organizacje jako maszyny, które można przeanalizować i zrozumieć poprzez podzielenie ich na części składowe.


  Kluczem do TPS jest natomiast tworzenie kultury wysokiego zaufania, w ramach której wszyscy są sprzymierzeni wokół osiągnięcia celu, jakim jest tworzenie na życzenie wysokiej jakości produktów, gdzie pracownicy współpracują z kierownikami na przestrzeni różnych funkcji, aby stale ulepszać, a niekiedy nawet radykalnie przeprojektowywać system. Te koncepcje TPS — kultura wysokiego zaufania skoncentrowana na ciągłym doskonaleniu (kaizen) napędzanym poprzez uregulowanie i autonomię na wszystkich poziomach — są kluczowe dla tworzenia wielkiej organizacji, która może się szybko dostosowywać do zmieniających się warunków.


  Kluczowym elementem powodzenia TPS jest jego wpływ na pracowników. Tayloryzm traktuje ich jak trybiki machiny, którym płaci się najzwyczajniej za wykonywanie zaplanowanych wcześniej zadań tak szybko, jak to możliwe. TPS natomiast wymaga od pracowników dążenia do mistrzostwa poprzez ciągłe doskonalenie i nadaje im poczucie wyższego celu — dążenia do osiągania coraz wyższego poziomu jakości, wartości dodanej i obsługi klienta — zapewniając im zarazem pewien poziom autonomii poprzez możliwość eksperymentowania z pomysłami na ulepszenia oraz implementowania tych, które są trafione.


  Dziesięciolecia badań wykazały, że te wewnętrzne motywatory pozwalają na osiągnięcie najwyższej wydajności przy wykonywaniu zadań wymagających kreatywności oraz stosowania metody prób i błędów — tam gdzie uzyskanie pożądanego wyniku nie jest możliwe poprzez zwyczajne postępowanie zgodnie z określoną regułą2. W rzeczy samej, motywatory zewnętrzne, takie jak premie i ocenianie pracowników, w rzeczywistości obniżają wydajność w ramach takiej nierutynowej pracy3. Rick Madrid, który pracował w fabryce Fremont zarówno przed, jak i w okresie NUMMI, mówi o TPS następująco: „sprawił, że moje życie przestało być dołujące i nudne, i — jak powiedział mój syn — zmienił moje nastawienie. Wszystko to zmieniło mnie na lepsze”. Zapewnienie ludziom dumy ze swojej pracy zamiast podejmowania prób motywowania ich marchewką i kijem jest kluczowym aspektem kultury wysokiej wydajności4.


  Choć zasady leżące u podstaw TPS mogą wydawać się względnie proste, ich wdrożenie okazało się bardzo trudne. W praktyce GM zupełnie nie powiodło się odtworzenie w pozostałych fabrykach tego wszystkiego, co osiągnęło w NUMMI. Najwięcej trudności sprawiały zmiany w hierarchii organizacyjnej. TPS wymaga rezygnacji z systemu starszeństwa, w ramach którego pracownikom związkowym przypisuje się stanowiska według liczby przepracowanych lat, gdzie najlepsze stanowiska trafiają się pracownikom najstarszym stażem. W ramach TPS każdy musi umieć wykonywać wszystkie zadania, którymi załoga się zajmuje, a ponadto wykonywać je cyklicznie. TPS wymaga też rezygnacji z zewnętrznych znamion i przywilejów kierownictwa. W fabryce NUMMI nikt — nawet podwykonawcy — nie chodził w krawacie, aby podkreślić fakt, że wszyscy są członkami jednego zespołu. Menedżerowie nie otrzymywali dodatkowych świadczeń w rodzaju osobnej stołówki i parkingu, tak jak w innych fabrykach.


  Wreszcie, próby podniesienia jakości musiały mierzyć się z ograniczeniami organizacyjnymi. W ramach TPS dostawcy, inżynierowie i robotnicy współpracują nad stałym podnoszeniem jakości części i dbaniem o to, aby pracownicy dysponowali narzędziami potrzebnymi do pracy. Sprawdziło się to w NUMMI, ponieważ inżynierowie byli zatrudnieni w zakładzie, a części pochodziły od japońskich dostawców, którzy działali we współpracy z Toyotą. Amerykański łańcuch dostawy wyglądał inaczej. Jeśli do zakładu montażowego trafiały niepasujące lub słabe jakościowo części, to zwyczajnie nie było mechanizmu pozwalającego na rozwiązanie tego problemu.


  Ernie Schaefer, menedżer fabryki Van Nuys GM, która mierzyła się z problemami podobnymi jak Fremont Assembly, opisuje, czym różniła się sytuacja panująca w NUMMI: „Można wskazać wiele różnic, ale zarazem na pierwszy rzut oka nie widać systemu, który wspiera działalność fabryki NUMMI. Myślę, że wówczas nikt nie rozumiał natury tego systemu. General Motors był organizacją działającą w myśl zasady »zrób i przerzuć za ściankę«. Każdy dział pracował w izolacji. Gotowy projekt samochodu »przerzucało się za ściankę działową« ludziom od produkcji”. Jest to dziedzictwo stosowania taylorystycznego podejścia do zarządzania. TPS może istnieć i odnosić sukcesy wyłącznie w ekosystemie kultury organizacyjnej, relacji z dostawcami, zarządzania finansowego, HR i kierownictwa opartego na jego filozofii.


  GM próbował wdrożyć TPS w Van Nuys, ale poniósł porażkę. Pracownicy i kierownicy nie chcieli zgodzić się na zmianę swojego statusu i zachowania pomimo zagrożenia zamknięciem zakładu (co ostatecznie miało miejsce). Według Larry’ego Spiegla, weterana NUMMI, którego skierowano do Van Nuys w celu udzielenia wsparcia implementacji TPS, osoby zatrudnione w fabryce zwyczajnie nie wierzyły, że może ona zostać zamknięta: „Zbyt wielu ludzi było przekonanych, że żadne zmiany nie są konieczne”.


  Ten brak poczucia pilności zadziałał jak bariera utrudniająca adopcję systemu w ramach GM, a być może nawet jest największą przeszkodą na drodze do przeprowadzania zmian organizacyjnych w ogóle5. Amerykańskiemu oddziałowi GM zdecydowanie o konieczności priorytetyzacji wdrożenia TPS zajęło 15 lat, a samo wdrażanie zajęło kolejne 10. Po takim czasie szansa na jakąkolwiek przewagę konkurencyjną, którą spółka mogłaby uzyskać, została utracona. GM zbankrutował, po czym uzyskał wsparcie finansowe ze strony rządu amerykańskiego w 2009 r., kiedy to spółka wycofała się z NUMMI. Toyota zamknęła fabrykę NUMMI w 2010 r.


  Historia NUMMI jest ważna, ponieważ ilustruje główny temat tej książki — rozwijanie przedsiębiorstwa opartego na filozofii lean, takiego jak Toyota, oraz wiele często występujących przeszkód. Toyota zawsze bardzo otwarcie podchodziła do swoich działań, urządzając wycieczki po swych fabrykach, nawet na potrzeby swoich konkurentów, po części dlatego, że wie, iż TPS działa nie tyle dzięki konkretnym praktykom, ale za sprawą właściwej sobie kultury. Wielu ludzi koncentruje się na praktykach i narzędziach spopularyzowanych przez TPS, takich jak linki andon. Jeden z wiceprezesów GM nawet polecił jednemu ze swoich menedżerów, aby dokładnie obfotografował każdy cal fabryki NUMMI, tak aby można ją było dokładnie zreplikować. W wyniku tego założono fabrykę pełną linek andon, których nikt nie używał, ponieważ kierownicy (zgodnie z zasadą motywacji zewnętrznej) motywowali się w swoich działaniach szybkością, z jaką samochody — dowolnej jakości — schodziły z linii produkcyjnej.


  Przedsiębiorstwo lean jest przede wszystkim ludzkim systemem


  Wraz z przyspieszaniem tempa przemian społecznych i technologicznych wypromowane przez Toyotę podejście lean staje się coraz ważniejsze, ponieważ wykłada ono sprawdzoną strategię prosperowania w niepewnych czasach poprzez akceptację zmiany. Kluczem do zrozumienia przedsiębiorstwa lean jest pojęcie faktu, że jest to przede wszystkim ludzki system. Ludzie często koncentrują się na konkretnych praktykach i narzędziach stosowanych przez zespoły lean i zwinne, takich jak tablice kanbanowe, spotkania na stojąco, programowanie w parach itp. Zbyt często jednak przyjmuje się je jako rytuały lub „dobre wzorce postępowania”, nie widząc, że w rzeczywistości są to przede wszystkim środki zaradcze, które są efektywne w konkretnym kontekście i w ramach podążania za konkretnym celem.


  W organizacji o kulturze ciągłego doskonalenia takie środki zaradcze naturalnie powstają w ramach pracy zespołowej i są odrzucane, kiedy tylko przestają być wartościowe. Kluczem do stworzenia przedsiębiorstwa lean jest umożliwienie pracownikom rozwiązywania problemów klientów w sposób zgodny z ogólną strategią organizacji. W ramach tego polega się na pracownikach umiejących podejmować zlokalizowane decyzje, które są rozsądne na poziomie strategicznym — to z kolei wymaga przepływu informacji, w tym działania pętli przekazu informacji zwrotnych.


  Temat przepływu informacji został obszernie zbadany przez socjologa Rona Westruma, głównie w kontekście wypadków i błędów ludzkich w lotnictwie i opiece zdrowotnej. Westrum odkrył, że poziom bezpieczeństwa w tych kontekstach można przewidzieć na podstawie kultury organizacyjnej i opracował „kontinuum kultur bezpieczeństwa” obejmujące trzy kategorie6:


  Organizacje patologiczne cechują się wszechobecnym strachem i poczuciem zagrożenia. Ludzie często zatajają informacje z przyczyn politycznych lub zniekształcają je, aby zaprezentować się w lepszym świetle.


  Organizacje biurokratyczne chronią swoje działy. Pracownicy działów chcą zarządzać własnym „rewirem”, nalegają na przestrzeganie własnych zasad i postępowania zgodnie z regulaminem — ich regulaminem.


  Organizacje generatywne koncentrują się na misji i na tym, jak osiągnąć cel. Wszystko jest podporządkowane utrzymywaniu dobrej wydajności i wykonywaniu koniecznych zadań.


  Takie kultury przetwarzają informacje na różne sposoby. Westrum wskazuje, że „klimat zapewniający dobry przepływ informacji ma tendencję do wspomagania innych rodzajów kooperatywnych i sprzyjających misji zachowań, takich jak rozwiązywanie problemów, innowacyjność i komunikacja międzydziałowa. Kiedy dzieje się coś nie tak, klimat patologiczny zachęca do wyłonienia kozła ofiarnego, biurokratyczny — aby domagać się sprawiedliwości, a generatywny do wykrycia podstawowych problemów tkwiących w systemie”. Cechy poszczególnych rodzajów kultur widnieją w tabeli 1.1.


  Tabela 1.1. Sposoby przetwarzania informacji w organizacjach


  
    
      
        	
          Patologiczne (zorientowane na władzę)

        

        	
          Biurokratyczne (zorientowane na reguły)

        

        	
          Generatywne (zorientowane na wydajność)

        
      


      
        	
          Niski poziom współpracy

        

        	
          Średni poziom współpracy

        

        	
          Wysoki poziom współpracy

        
      


      
        	
          Zabijanie posłańców

        

        	
          Ignorowanie posłańców

        

        	
          Szkolenie posłańców

        
      


      
        	
          Uchylanie się od odpowiedzialności

        

        	
          Wąski zakres odpowiedzialności

        

        	
          Dzielenie ryzyka

        
      


      
        	
          Niechęć do komunikacji międzydziałowej

        

        	
          Tolerowana komunikacja międzydziałowa

        

        	
          Promowanie komunikacji międzydziałowej

        
      


      
        	
          Porażka prowadzi do szukania kozła ofiarnego

        

        	
          Porażka prowadzi do wyciągania konsekwencji

        

        	
          Porażka prowadzi do dociekań

        
      


      
        	
          Innowacje są tłumione

        

        	
          Innowacje prowadzą do powstawania problemów

        

        	
          Innowacje są wdrażane

        
      

    
  


  Typologia Westruma uległa znacznemu rozwojowi, przy czym ma ona bardzo intuicyjny charakter, który przypadnie do gustu każdemu, komu zdarzyło się pracować w patologicznej (czy nawet biurokratycznej) organizacji. Niemniej jednak niesie ona nie tylko akademickie implikacje.


  W roku 2013 PuppetLabs, IT Revolution Press i ThoughtWorks przeprowadziły badania wśród 9200 technologów z całego świata, aby dowiedzieć się, co decyduje o powodzeniu najwydajniejszych organizacji. Powstały w wyniku tego raport 2014 State of DevOps bazuje na analizie odpowiedzi uzyskanych od ludzi pracujących w różnych branżach, w tym w finansach, telekomunikacji, sprzedaży, administracji, technologii, edukacji i opiece zdrowotnej7. Główny wynik badań wskazywał, że sprawność działania działu IT stanowi o przewadze konkurencyjnej. Analiza wykazała, że firmy o wysoce wydajnej organizacji w zakresie IT dwukrotnie częściej przekraczały swoje cele z dziedziny zyskowności, udziału rynkowego i produktywności8.


  Badania te miały też na celu przyjrzenie się kulturowym czynnikom wpływającym na wydajność organizacyjną. Najważniejsze okazało się to, czy ludzie są zadowoleni ze swojej pracy, co było mierzone stopniem, w jakim zgadzają się z następującymi stwierdzeniami (silnie przywodzącymi na myśl reakcje pracowników NUMMI, którzy zapoznali się z Systemem Produkcyjnym Toyoty):


  
    	Poleciłbym tę organizację jako dobrego pracodawcę.


    	Mam narzędzia i zasoby, które pozwalają mi dobrze wykonywać moją pracę.


    	Odczuwam satysfakcję z mojej pracy.


    	Praca pozwala mi wykorzystywać moje umiejętności i zdolności.

  


  Fakt, że satysfakcja z pracy jest głównym wskaźnikiem prognozującym wydajność organizacyjną, wskazuje na znaczenie motywacji wewnętrznej. Zespół badawczy chciał przy tym sprawdzić, czy model Westruma był przydatnym narzędziem do przewidywania wydajności organizacyjnej9. W ankiecie poproszono zatem respondentów o określenie swojej kultury zespołowej na podstawie wskaźników przedstawionych w tabeli 1.1 i określenie zakresu, w jakim zgadzają się ze stwierdzeniami w rodzaju: „W moim zespole porażka prowadzi do dociekań”10. Umożliwiło to dokonanie pomiaru właściwości kultury.


  Analiza statystyczna wyników wykazała, że kultura zespołowa była nie tylko silnie skorelowana z wydajnością organizacyjną, ale także stanowiła wiarygodny wskaźnik prognostyczny zadowolenia z pracy. Wyniki są jasne: generatywna kultura wysokiego zaufania jest istotna nie tylko dla tworzenia bezpiecznego środowiska pracy, ale także tworzy fundament pod budowę organizacji o wysokiej wydajności.


  Dowodzenie przez misję: alternatywa dla doktryny dowodzenia i kontroli


  Kultura organizacyjna o wysokim zaufaniu często jest kontrastowana z pochodzącą z zarządzania naukowego koncepcją „dowodzenia i kontroli”, która zakłada, że dowodzący opracowują plany, a ich podwładni je wykonują. Uznaje się powszechnie, że koncepcja ta wywodzi się ze sposobu, w jaki działa wojsko. W rzeczywistości jednak taka forma dowodzenia i kontroli nie jest popularna w kręgach militarnych od roku 1806, kiedy armia pruska, organizacja klasycznie kierowana planami, poniosła druzgoczącą klęskę w starciu ze zdecentralizowanymi a silnie zmotywowanymi siłami wojskowymi Napoleona. Napoleon posługiwał się stylem prowadzenia działań znanym jako wojna manewrowa, by pokonywać większe, lepiej wyszkolone armie. Celem wojny manewrowej jest minimalizacja potrzeby prowadzenia właściwych walk poprzez oszałamianie i zaskakiwanie przeciwnika tak, aby ograniczyć jego możliwości spójnego działania. Kluczowym elementem wojny manewrowej jest umiejętność uczenia się, podejmowania decyzji i działania szybciej niż przeciwnik — ta sama umiejętność, która pozwala start-upom na dokonywanie przełomów w branży11.


  W rekonstrukcji pokonanej przez Napoleona armii pruskiej szczególną rolę odegrały trzy osoby: Carl von Clausewitz, David Scharnhorst i Helmuth von Moltke. Doprowadzili oni nie tylko do przekształcenia obowiązującej doktryny wojennej, ale też znacząco wpłynęli na działania ludzi dowodzących i zarządzających wielkimi organizacjami. Dotyczy to zwłaszcza obszaru Auftragstaktik i związanego z nim dowodzenia przez misję (ang. mission command), które tutaj omówimy. Dowodzenie przez misję umożliwia prowadzenie wojny manewrowej na wielką skalę i jest kluczem do zrozumienia, w jaki sposób przedsiębiorstwa mogą konkurować ze start-upami.


  Po ostatecznej klęsce Napoleona generał David Scharnhorst został mianowany szefem nowo utworzonego pruskiego sztabu generalnego. Założył on komisję reformatorską, która przeprowadziła analizę przyczyn niewydolności armii pruskiej i zapoczątkowała proces jej transformacji. Scharnhorst zauważył, że oficerowie Napoleona mieli uprawnienia do podejmowania decyzji w miarę zmiany sytuacji na polu walki, bez konieczności czekania na zgodę w ramach łańcucha dowodzenia. Pozwalało im to szybko dostosowywać się do zmieniających się okoliczności.


  Scharnhorst chciał wypracować podobną sprawność w sposób systematyczny. Uświadomił sobie przy tym, że będzie to wymagało wyszkolenia niezależnej i inteligentnej kadry oficerów sztabowych, dzielących wspólne wartości i zdolnych do decyzyjnego i autonomicznego działania w wirze walki. Ustanowiono wobec tego szkoły wojskowe, w których kształcono oficerów sztabowych, którzy po raz pierwszy w dziejach przyjmowani byli bez oglądania się na ich pochodzenie społeczne, a wyłącznie ze względu na umiejętności.


  W 1857 r. szefem pruskiego sztabu generalnego mianowany został Helmuth von Moltke, być może najbardziej znany z powiedzenia: „Żaden plan bitwy nie przetrwa kontaktu z wrogiem”. Jego główną innowacją, rozwijającą kulturę militarną stworzoną przez Scharnhorsta, było traktowanie strategii wojskowej jako serii opcji, które oficerowie mieli obszernie analizować na długo przed podjęciem działań wojennych. W 1869 r. wydał dyrektywę „Aus den Verordnungen für die höheren Truppenführer” (instrukcje dla dowódców dużych jednostek), w której wyłożył, jak dowodzić dużą organizacją w warunkach niepewności.


  W dokumencie tym von Moltke zwraca uwagę, że „w czasie wojny okoliczności szybko ulegają zmianie i w istocie rzadko kiedy wytyczne szczegółowo opisujące długoterminowe działania można w pełni zastosować”. Zaleca zatem, aby „nie rozkazywać więcej, niż to konieczne, ani nie wykraczać w planowaniu poza okoliczności, które są do przewidzenia”. Zamiast tego radzi: „Im wyższy poziom dowodzenia, tym krótsze i bardziej ogólne powinny być rozkazy. Kolejny niższy poziom dowodzenia powinien dodawać konieczne wyszczególnienia, a szczegóły wykonywania rozkazów powinny być zarezerwowane dla instrukcji werbalnych. Pozwala to, by każdy zachował swobodę działania i decydowania w swoim obszarze pełnomocnictwa. Należy przestrzegać zasady, że rozkaz powinien przekazywać wszystko to, ale też tylko to, czego podwładni nie mogą samodzielnie określić na potrzeby osiągnięcia dowolnego celu”.


  Co istotne, rozkazy zawsze muszą zawierać fragment opisujący ich zamysł, określający cel rozkazów. Pozwala to podwładnym na podejmowanie decyzji w obliczu pojawiających się szans lub przeszkód, które uniemożliwiałyby dokładne wykonanie pierwotnego rozkazu. Von Moltke zauważa, że „istnieją liczne sytuacje, w których oficer musi działać zgodnie z własnym osądem. Absurdalne byłoby, gdyby oficer miał czekać na rozkazy w czasie, kiedy żadnych otrzymać nie może. Niemniej jednak z reguły najskuteczniej odgrywa on swoją rolę w ogólnym porządku rzeczy wtedy, kiedy postępuje w zgodzie z wolą swojego przełożonego”.


  Powyższe koncepcje składają się na jądro doktryny Auftragstaktik, czy też dowodzenia przez misję, która w połączeniu ze szkoleniem profesjonalnej kadry oficerów sztabowych, rozumiejących, jak ową doktrynę zastosować operacyjnie, została zaadoptowana przez wiele elitarnych jednostek wojskowych, w tym Korpus Piechoty Morskiej Stanów Zjednoczonych oraz — w czasach bardziej współczesnych — NATO.


  Historię rozwoju Auftragstaktik armii pruskiej szczegółowo opisuje Stephen Bungay w swojej pracy o strategii biznesowej The Art of Action12. Bungay tworzy teorię strategii zarządzania w dużej skali, która rozwija koncepcje Scharnhorsta, von Moltkego oraz innego pruskiego generała, Carla von Clausewitza. W wieku 26 lat Clausewitz walczył przeciwko Napoleonowi w pamiętnych bitwach pod Jeną i Auerstedt, a następnie dołączył do komisji Scharnhorsta i pozostawił po sobie niedokończone magnum opus, O wojnie. W pracy tej wprowadził pojęcie „mgły wojny” — fundamentalnej niepewności, z jaką mierzymy się jako podmioty istniejące w rozległym i szybko przeobrażającym się środowisku, dysponując stale niepełną wiedzą dotyczącą stanu systemu jako całości. Przedstawił on również pojęcie tarcia, które nie pozwala rzeczywistości zachowywać się w sposób idealny. Tarcie ujawnia się w postaci niepełnych informacji, nieoczekiwanych efektów ubocznych, czynników ludzkich w formie błędów i nieporozumień oraz nagromadzenia nieoczekiwanych zdarzeń.


  
    
      
        	
          Tarcie i złożone systemy adaptacyjne


          Wymyślone przez Clausewitza pojęcie tarcia jest znakomitą metaforą pozwalającą na opisanie zachowania złożonych systemów adaptacyjnych, takich jak przedsiębiorstwo (bądź dowolna inna organizacja). Cechą definiującą złożony system adaptacyjny jest to, że jego zachowanie na poziomie globalnym nie może być zrozumiane w oparciu o redukcyjne podejście Taylora, przewidujące analizę jego części składowych. Zamiast tego wiele właściwości i wzorców zachowania złożonych systemów adaptacyjnych „wyłania się” z interakcji pomiędzy zdarzeniami i komponentami na wielu poziomach w obrębie systemu. W przypadku otwartych systemów (takich jak przedsiębiorstwa) musimy także uwzględnić interakcje ze środowiskiem, w tym działania klientów i konkurentów, jak również szersze przemiany społeczne i technologiczne13. Tarcie jest ostatecznie wynikiem kondycji ludzkiej — faktu, że organizacje składają się z ludzi o niezależnej woli i ograniczonym dostępie do informacji. Tarcia nie można wobec tego przezwyciężyć.

        
      

    
  


  Bungay twierdzi, że tarcie prowadzi do powstawania trzech luk. Pierwsza, luka wiedzy, pojawia się, gdy podejmujemy się planowania lub działania, ze względu na nieuchronnie niepełny dostęp do informacji oraz naszą potrzebę przyjmowania założeń i interpretowania owych informacji. Druga, luka koordynacji, jest wynikiem niemożności wykonywania czynności w zaplanowany sposób, być może ze względu na konflikt priorytetów, nieporozumienia bądź z powodu zwyczajnego zapomnienia lub zignorowania jakiegoś elementu planu. Wreszcie, luka efektów powstaje w wyniku wystąpienia nieprzewidzianych zmian w środowisku, być może spowodowanych działaniami innych aktorów lub pojawieniem się nieoczekiwanych efektów ubocznych, które wywołują wyniki odbiegające od spodziewanych. Luki te widnieją na rysunku 1.1.
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  Rysunek 1.1. Luki w złożonych systemach adaptacyjnych; źródło: Stephen Bungay, The Art of Action: How Leaders Close the Gaps between Plans, Actions and Results, za pozwoleniem Nicholas Brealey Publishing


  Bungay następnie opisuje wzięty z zarządzania naukowego standardowy środek zaradczy, jakiego używają przedsiębiorstwa, alternatywę w formie doktryny Auftragstaktik oraz własną interpretację zastosowania dowodzenia przez misję w biznesie, którą nazywa „ukierunkowanym oportunizmem”. Widnieją one w tabeli 1.2.


  Tabela 1.2. Trzy luki i sposoby zarządzania nimi


  
    
      
        	 

        	
          Luka efektów

        

        	
          Luka wiedzy

        

        	
          Luka koordynacji

        
      


      
        	
          Co to jest?

        

        	
          Różnica między oczekiwanymi rezultatami naszych działań a faktycznymi

        

        	
          Różnica między tym, co chcielibyśmy wiedzieć, a tym, co rzeczywiście wiemy

        

        	
          Różnica między tym, co chcemy, aby ludzie robili, a tym, co rzeczywiście robią

        
      


      
        	
          Środek zaradczy według zarządzania naukowego

        

        	
          Więcej szczegółowych kontroli

        

        	
          Więcej szczegółowych informacji

        

        	
          Więcej szczegółowych instrukcji

        
      


      
        	
          Środek zaradczy według Auftragstaktik

        

        	
          „Każdy zachowuje swobodę działania i decydowania w swoim obszarze”

        

        	
          „Nie rozkazywać więcej, niż to konieczne, ani nie wykraczać w planowaniu poza okoliczności, które są do przewidzenia”

        

        	
          „Przekazywać każdej jednostce tyle informacji o ogólnym zamyśle, ile jest konieczne, aby osiągnąć cel”

        
      


      
        	
          Środek zaradczy według ukierunkowanego oportunizmu

        

        	
          Dawanie jednostkom swobody dostosowywania swoich działań do zamysłu

        

        	
          Ograniczenie kierowania do określania i komunikowania zamysłu

        

        	
          Umożliwienie każdemu poziomowi samodzielnego określania sposobu realizacji zamysłu poziomu wyższego i „odprawianie wzwyż”

        
      

    
  


  Istotne jest, aby zrozumieć, że podczas pracy w obrębie zdominowanego przez tarcie, złożonego systemu adaptacyjnego środki zaradcze właściwe zarządzaniu naukowemu nie mają prawa działać. W rzeczy samej, mogą one wręcz pogorszyć sytuację. Tworzenie coraz bardziej szczegółowych planów opóźnia przekaz informacji zwrotnych wskazujących, które założenia są błędne. Złożone zbiory reguł i procesów kontrolnych są niezasłużoną karą dla niewinnych, a winni mogą ich uniknąć, co działa niszcząco na morale, innowacyjność i przedsiębiorczość. Rozpoznanie nie działa w organizacjach biurokratycznych i patologicznych, w których informacje są zatajane lub zniekształcane przez ludzi próbujących chronić własną „działkę”. Organizacje niezdolne do wyzwolenia się z uścisku zarządzania naukowego są z łatwością przeganiane przez organizacje wiedzące, jak działać szybko w dużej skali.


  Koordynacja na wielką skalę zgodnie z Zasadą Misji


  Największym problemem, z jakim mierzą się przywódcy i menedżerowie działający w obrębie złożonego systemu adaptacyjnego, jest umożliwienie ludziom z całej organizacji podejmowania dobrych decyzji i działania w interesie organizacji z uwzględnieniem tego, że nigdy nie będą oni mieli dostatecznej ilości informacji oraz wystarczającej znajomości kontekstu, aby móc w pełni przewidzieć konsekwencje, oraz tego, że losowe zdarzenia mogą ubiec wszelkie plany.


  W książce The Principles of Product Development Flow14 Donald Reinertsen prezentuje Zasadę Misji opartą na doktrynie dowodzenia przez misję, w ramach której określamy „stan końcowy, jego cel oraz możliwie minimalne ograniczenia”. Według Zasady Misji zgodność powstaje nie w wyniku opracowania szczegółowego planu osiągnięcia celu, lecz poprzez opisanie zamysłu misji i przekazanie, dlaczego podejmujemy się jej realizacji.


  Kluczem do Zasady Misji jest zapewnienie zgodności i autonomii poprzez wyłożenie jasnych, ogólnych warunków docelowych, które mają być spełnione w uzgodnionych ramach czasowych — które zmniejszają się w sytuacjach niepewnych. Następnie powierza się zespołom uprawnienia do określenia szczegółów tego, w jaki sposób doprowadzi się do spełnienia warunków. To podejście można nawet zastosować do wielu poziomów hierarchii, zawężając zakres z każdym kolejnym poziomem, przy jednoczesnym zapewnieniu szerszej znajomości kontekstu. W tej książce omówimy zastosowanie tej zasady w różnych kontekstach:


  Planowanie budżetu i zarządzanie finansami


  Zamiast tradycyjnego procesu planowania budżetu, wymagającego zaplanowania wszystkich wydatków rocznych na podstawie szczegółowych przewidywań i planów biznesowych, określamy cele wysokiego poziomu z uwzględnieniem wielu perspektyw, tj. ludzi, organizacji, działalności, rynku i finansów, które poddajemy następnie regularnym przeglądom. Tę praktykę można stosować na wielu poziomach, dynamicznie przypisując zasoby, kiedy zachodzi taka potrzeba, oraz regularnie dokonując przeglądu wskaźników.


  Zarządzanie programem


  Zamiast tworzyć z góry szczegółowe plany prac do wykonania, a następnie dzielić je na małe części przypisywane indywidualnym zespołom, na poziomie programu określamy jedynie mierzalne cele każdej iteracji. Zespoły następnie rozpracowują, w jaki sposób osiągnąć te cele, co wiąże się ze współpracą międzyzespołową oraz ciągłą integracją i testowaniem wyników pracy, aby zapewnić osiągnięcie celów z poziomu ogólnoprogramowego.


  Doskonalenie procesów


  Praca nad ciągłym ulepszaniem procesów jest kluczowym elementem TPS i potężnym narzędziem umożliwiającym przekształcanie organizacji. W rozdziale 6. przedstawiamy Kata Doskonalenia, w ramach którego pracujemy w iteracjach, wskazując cele procesów i zapewniając ludziom realizującym procesy czas oraz środki, które pozwalają na przeprowadzenie eksperymentów potrzebnych do osiągnięcia celów kolejnej iteracji.


  Co istotne, te procesy zorientowane na misję muszą zastąpić procesy dowodzenia i kontroli — nie mogą istnieć równolegle do nich. Wymaga to od ludzi zachowywania się i działania w inny sposób oraz nauki nowych umiejętności. Wiąże się też z koniecznością przeprowadzenia zmiany kulturowej w organizacji, co omówimy w rozdziale 11. Omawiając zastosowanie dowodzenia przez misję w biznesie, Stephen Bungay wspomina o kulturze, która pozwala tej doktrynie w ogóle funkcjonować. Nieprzypadkowo kultura ta ma takie same cechy jak opisane przez Westruma organizacje generatywne, które pokazano w tabeli 1.1.


  Na nienaruszalny rdzeń składa się podejście holistyczne, które wpływa na rekrutację, trening, planowanie i procesy kontrolne, a także kultura i wartości organizacji. Dowodzenie przez misję przyjmuje wizję przywództwa skoncentrowanego na ludziach. Jest ono zasadniczo zależne od czynników, które nie są widoczne w bilansach i wykazach organizacji: chęci ludzi do przyjmowania na siebie odpowiedzialności; gotowości, z jaką ich przełożeni wspierają ich decyzje; tolerancji dla błędów popełnionych w dobrej wierze. Takie podejście, zaprojektowane z uwzględnieniem nieprzewidywalnego i wrogiego środowiska zewnętrznego, rozwija przewidywalne i pomocne środowisko wewnętrzne. Jego sercem jest sieć zaufania łącząca ludzi w obrębie hierarchii, zarówno w górę, w dół, jak i w poprzek niej. Stworzenie i utrzymanie takiego środowiska przy życiu wymaga ciągłej pracy15.


  To ludzie stanowią o przewadze konkurencyjnej


  Historia zakładu Fremont Assembly nie kończy się na NUMMI. Stał się on bowiem ośrodkiem dwóch zmian paradygmatu w amerykańskiej branży motoryzacyjnej. W 2010 r. fabryka NUMMI została zakupiona przez Tesla Motors i zmieniła nazwę na Tesla Factory. Tesla korzysta z metod ciągłego doskonalenia do szybszego wdrażania innowacji niż Toyota, odrzucając koncepcję pracy w latach modelowych na rzecz częstszego wprowadzania aktualizacji, w wielu przypadkach umożliwiając właścicielom starszych samochodów pobieranie nowego firmware’u, tak aby mogli uzyskać dostęp do nowych funkcji. Tesla jest też orędownikiem transparentności informacji — spółka ogłosiła, że nie będzie dochodzić swoich praw patentowych. Przypomina to sytuację z początków działalności Toyoty, kiedy firma zajmowała się produkcją automatycznych krosien. Gdy Kiichiro Toyoda dowiedział się o wykradzeniu planów jednego z krosien, miał powiedzieć:


  Złodzieje oczywiście będą mogli wyprodukować własne krosno na podstawie planów. Nasze krosna są jednak modyfikowane i ulepszane z każdym dniem. Kiedy już zatem złodzieje wytworzą krosno, kierując się wykradzionymi planami, my już będziemy daleko przed nimi. A ponieważ nie mają oni wiedzy wyniesionej z porażek, jakie musieliśmy ponieść podczas produkcji oryginału, zmarnują znacznie więcej czasu, próbując ulepszyć własne krosno. Nie musimy przejmować się tym, co zaszło. Musimy pracować dalej, tak jak dotąd, i wprowadzać kolejne ulepszenia16.


  Długofalowa wartość przedsiębiorstwa nie tkwi w wartości jego produktów i własności intelektualnej, ale raczej w jego zdolności do ciągłego zwiększania wartości, jaką zapewnia klientom — oraz pozyskiwania nowych klientów — w drodze innowacji.


  Myślą przewodnią tej książki — inspirowaną doświadczeniami firm takich jak Tesla oraz wielu innych — jest to, że elastyczność, jaką zapewnia oprogramowanie, można przy odpowiednim zastosowaniu wykorzystać do przyspieszenia cyklu innowacji. Oprogramowanie może zapewnić Twojej organizacji przewagę konkurencyjną, umożliwiając wyszukiwanie nowych okazji do działania i wykorzystywania potwierdzonych szans szybciej od konkurencji. Dobra wiadomość jest taka, że możliwości te leżą w zasięgu każdego przedsiębiorstwa, nie tylko gigantów branży technologicznej. Dane z 2014 State of DevOps Report wskazują, że 20% organizacji zatrudniających więcej niż 10 tysięcy pracowników znajduje się w grupie przedsiębiorstw o wysokiej wydajności — co jest mniejszym odsetkiem niż w przypadku mniejszych firm, lecz mimo to znaczącym.


  Ludzie zatrudnieni w wielu przedsiębiorstwach wierzą, że istnieje jakaś znacząca jakościowa różnica między ich firmami a gigantami takimi jak Google, Amazon lub Netflix, które przedstawiane są jako przykłady „poprawnego” działania w branży. Może być w tym nieco prawdy, ale w rzeczywistości ludzie często doszukują się przeszkód utrudniających wdrażanie ulepszeń w zupełnie niewłaściwych miejscach. Sceptycy często traktują skalę, regulacje, domniemaną złożoność, przestarzałe technologie bądź inne szczególne cechy dziedziny, w której prowadzi się działalność, jako bariery powstrzymujące zmianę. Celem tego rozdziału jest wykazanie, że choć tego typu przeszkody rzeczywiście są źródłem wyzwań, największych barier należy szukać w kulturze organizacyjnej, przywództwie i strategii.


  Wiele organizacji próbuje osiągnąć wyższą wydajność na skróty, zakładając laboratoria innowacji, przejmując start-upy, przyjmując nowe metodyki i dokonując reorganizacji wewnętrznej. Takie działania nie są jednak ani konieczne, ani wystarczające. Mogą one przynieść korzystny skutek jedynie w połączeniu z działaniami na rzecz rozwinięcia generatywnej kultury i strategii na przestrzeni całej organizacji, w tym również wśród dostawców — w przypadku osiągnięcia tych celów takie rozwiązania „na skróty” przestają być potrzebne.


  W drugim rozdziale książki opisujemy zasady umożliwiające organizacjom odnoszenie długofalowych sukcesów poprzez wyważenie swoich portfeli produktów. W szczególności rozróżniamy dwa niezależne rodzaje aktywności w cyklu rozwoju produktu: poszukiwanie nowych pomysłów w celu gromadzenia danych i eliminowania tych konceptów, które nie zostaną szybko przyjęte przez 
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