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WPROWADZENIE

0 juz druga edycja naszej ksigzki, poswieconej interesujgcym tematom poruszanym
na blogu Jarostawa Sobkowiaka (odno$nik). Blog ten powstaje w reakcji na praktycz-

ne aspekty prac wdrozeniowych realizowanych przez BDO HBC Business Improvement

- spotke nalezgcg do jednej z najwiekszych na Swiecie sieci firm doradczych BDO -
i specjalizujaca sie w optymalizacji procesow przedsiebiorstw na bazie koncepdji Lean Manufac-
turing. HBC zajmuje sie nie tylko opracowaniem ekspertyzy, ale réwniez skutecznym wdrozeniem
rozwigzan, szkoleniami oraz wdrazaniem rozwigzan audytowych pozwalajgcych na ciggty pomiar

efektdw realizowanych w przedsiebiorstwie prac optymalizacyjnych.

Poruszane tematy, jak i same artykuly inspirowane sg napotykanymi problemami i sytuacja-
mi wystepujgcymi w trakcie realizowanych projektéw doradczych. W zwigzku z tym prezento-
wane zagadnienia obrazujg najczesciej wystepujgce i najciekawsze lub moze najtrudniejsze
problemy wystepujgce w praktyce. Oczywiscie zakres tematyczny nie wyczerpuje catosci zagad-
nienia, a artykuty na blogu pojawiajg sie systematycznie i podejmujg kolejne problemy, a wiec

i ta ksigzka bedzie sie ciggle rozwijac i ewoluowac stopniowo obejmujgc coraz wiecej zagadnien.

Z zatozenia ksigzka ta nie jest podrecznikiem majgcym na celu opisanie konkretnych narzedzi czy
rozwigzan wykorzystywanych w koncepcji Lean Manufacturing. Takich pozydji jest wiele, wystarczy
chocby siegng¢ do ciggle rozwijanej Bazy Wiedzy na stronie www.hbc.pl. Ta ksigzka ma na celu
poruszy¢ tematy, ktore sg wyjgtkowo interesujgce, wystepujg czesto i czesto nie znajdujg prostych
rozwigzan w podrecznikach. To ksigzka, ktéra ma na celu podzieli¢ sie odrobing wnioskéw z prakty-
ki. Wreszcie jest to ksigzka, ktora w zamierzeniu ma zyc¢ i rozwijac sie wraz z praktykg BDO HBC B,
a wiec kolejne edycje bedg obejmowaty jeszcze nie poruszone tematy, co wiecej w przysztosci bedg
przedstawiaty wiekszg ilos¢ autorow aktywnych zaréwno na blogach jak i w innych wydawnictwach

naszej firmy.
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»>POprawa wymaga zmian.

Bycie doskonalym wymaga czestych zmian.”

Winston Churchill

UNIKALNY SYSTEM SZKOLEN

POMOZ NAM JESZCZE LEPIE) DOSTOSOWAC OFERTE SZKOLENIOWA!

WYPELNI) ANKIETE!

Dla wszystkich, ktorzy wypetnig ankiete,
przewidzieliSmy 10% rabatu na pierwsze szkolenie!


 https://docs.google.com/forms/d/1v7NB18nQKSNDbrk_GJEMqpGvYh4IYuxIb8WdMMDMvc8/edit

Phanta rhei?

Zacznijmy od tego co to wtasciwie jest Lean. Czy aby

zrozumiec istote Lean, da sie jg zawrzec¢ w trzech sto-

wach? Ponoc jeZeli nie jestesmy w stanie przedstawic

jakiejs idei w jednym spdjnym zdaniu to sie z nig nie

identyfikujemy lub jej po prostu nie rozumiemy.

Ponizej kilka przykladow
lapidarnych definicji:

* wizja, strategia, klient

« dodawanie wartosci, redukcja marnotrawstwa, opty-
malizacja zasobow

« konwersja zamdwienia na gotéwke

« bezlitosna eliminacja marnotrawstwa
« redukuyj czas cyklu!

« redukuyj straty, koncentruj si¢ na zysku
« eliminuj wszystkie straty

o zysk, zysk i jeszcze raz zysk

« stale ciggle doskonalenie

o uczyn firme zyskowna

« kultura ciagtego doskonalenia

Kazdy z powyzszych przykladéw adresuje pewne opi-

ne, doswiadczenia i punkty widzenia na produkcje od-
chudzona, a co jesli jedyna prawidlowa definicja Lean
jest 3 x przeptyw? Wielu praktykéw mogloby sie zapew-
ne zgodzi¢, ze waznym, cho¢ nie najwazniejszym ele-
mentem Lean jest eliminacja marnotrawstwa (bezlito-
sna, jak przytoczone zostalo powyzej). Ale co najmniej
réwnie wielu, skoncentrowaloby sie jednak na przepty-
wie. A w tym kontekscie najwazniejszym elementem
jest przeciez koncentracja na procesie i jego uspraw-



Phanta rhei?

nieniu. W Lean Manufacturing proces to seria dzialan
wymaganych do wytworzenia produktu lub dostarcze-
nia ustugi do klienta. Wynikiem procesowej orienta-
¢ji produkgji jest wlasnie stabilny przeptyw produktu.
Przeptyw do droga jaka pokonuje material, a nastep-
nie polfabrykat, przez kolejne etapy niezbedne do jego
przetworzenia w produkt gotowy. Analogicznie prze-
plyw ustugi to droga jaka pokonuje informacja przez
poszczegdlne etapy procesu gospodarczego, niezbed-
ne do dostarczenia klientowi wysokiej jakosci ustugi.
W efektywnym procesie Lean materiaty lub informa-
cje przechodzg przez kolejne etapy procesu gospodar-
czego bez przeszkdd, nieprzerwanie i stabilnie. I o to
wlasnie temu majg by¢ podporzadkowane wszystkie
techniki i narzedzia, stuzace migdzy innymi eliminacji

marnotrawstwa.

W zwigzku z tym, aby osiagna¢ ptynny stabilny prze-
plyw produktu lub ustugi, szczupte przedsigbiorstwa
daza do maksymalnego zmniejszenia partii produk-
cyjnych. Sytuacja idealna jest osiggniecie przeptywu
jednej sztuki, a wigc zmniejszenie partii produkcyj-
nej do jednej sztuki produktu przechodzacego kolej-
no wszystkie etapy procesu produkcyjnego. Mniejsze,
tatwiejsze do zarzadzania partie produkcyjne pozwa-
laja na stabilny przeplyw i rownomierne wykorzysta-

~W Lean Manufacturing

proces to seria dziatan

nie zasobow ludzkich i materialéw. W sytuacji ideal-
nej kazdy element lub niewielka partia produkcyjna
przechodzi przez kazda operacj¢ bez zatrzymania,
a warto$¢ dodawana jest w sposob ciaggly. Taka meto-
da produkgji redukuje marnotrawstwo i oczekiwanie
pomiedzy operacjami, pozwala przedsiebiorstwu zre-
dukowac prace oraz czas przejscia przez caly proces.

Tradycyjne przedsigbiorstwa przyjmuja zwykle model
produkcji masowej, ktéry koncentruje si¢ na produk-
cie lub ustudze i wymaga ekonomiki skali, aby wyko-
na¢ produkt lub dostarczy¢ ustuge tatwo i efektywnie
pod wzgledem kosztéw. Takie $rodowisko sprzyja
oczekiwaniu, nadprodukeji, nadmiarze zapasow oraz
zwieksza ryzyko bledéw jakosciowych. Produkt lub
ustuga moze krazy¢ pomiedzy dzialami i zatrzymy-
wac sie na réznych etapach procesu gospodarczego
w oczekiwaniu na nastgpne operacje. Przerwy prze-
plywu powoduja zatrzymywanie i ponowne rozpoczy-
nanie pracy. Nie sprzyja to ptynnemu, przewidywalne-
mu przeplywowi produktéw i ustug powodujac straty
i nieefektywnosci.

wymaganych do wytworzenia

produktu lub dostarczenia

ustugi do klienta.”




Zaczelismy od proby zdefiniowania Lean. By¢ moze nieco nie-
udolnej, wiec péjdZmy krok dalej, moze on uzmystowi nam co
to jest Lean Management, Lean Manufacturing, Lean Office,
kazdy Lean ktéry mozemy sobie wyobrazi¢? Co to jest szczu-
pte wytwarzanie, do ktérego wszyscy lub prawie wszyscy te-
raz dgzq? Paradoksalnie najprosciej uzupetni¢ naszq lapidar-
nq definicje z poprzedniego rozdziatu (dla przypominienia 3x
przeptyw) odpowiadajgc nie wprost i opisujgc pryncypia kon-
cepcji Lean.
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W  Wartos< jest definiowana wylacznie przez klienta.

Wartos¢ produktu/ustugi, to ta cecha lub grupa cech, za ktdre chce zaptaci¢ klient. W zwigzku z tym to klient (we-
wnetrzny badz zewnetrzny), i tylko on, definiuje jakie parametry powinien spelnia¢ produkt, aby byl pelno-
wartosciowy. Wazne jest, aby wszyscy pracownicy firmy zdawali sobie sprawe z tego, ze warto$¢ jest okresla-
na przez klienta i to on decyduje, co w danym produkcie ma dla niego wartos¢. Nalezy pamietaé, aby proces
produkcyjny byt ciagle analizowany i optymalizowany z punktu widzenia dodawania wartoéci dla klienta. Malo
tego, kazdy proces powinien minimalizowaé wszystkie te dzialania, ktére wartosci dla klienta nie dodajg. Ja-
sne zdefiniowanie oczekiwan klienta umozliwia wlasciwe przeanalizowanie wszystkich realizowanych proceséow
i zdefiniowanie czynnikéw, ktore je zaburzaja.

W Rynek decyduje o tempie produkgji.

Planowanie produkcji powinno obejmowa¢ wylacznie te produkty, ktérych
oczekuje rynek. Innymi stowy, przedsiebiorstwo powinno by¢ zorganizowane

w taki sposob, by produkowaé wylacznie te dobra, ktére sg kupowane przez klien-
tow. W zwigzkuztym tempo produkcji powinnoby¢dostosowane dotempadostaw
oczekiwanych przez klienta. W procesie wdrozenia Lean Manufacturing nalezy
w maksymalnym mozliwym stopniu doprowadzi¢ do sytuacji, gdy w kaz-
dym gniezdzie produkcyjnym tempo produkeji (czas cyklu) jest zgodne
z cyklem dostaw do klienta (czas taktu), a wiec: Czas Cyklu jest zblizony do Czasu
Taktu.

Pracownicy dodajacy wartos¢ s3 najistotniejszym ogniwem do
W skonalenia procesow.

Jest to by¢ moze najwazniejsza ale i najtrudniejsza do wdrozenia podstawowa zasada Lean Manufacturing, poniewaz
dotyka pracy z ludZzmi i zmiany kultury organizacyjnej. Z mojego doswiadczenia wynika, ze przygotowanie i uzgodnienie
rozwiazan organizacyjnych i ich przetestowanie, to zaledwie 20% calego wysitku wtozonego we wdrozenie. Kluczowym
elementem jest znalezienie i zmotywowanie liderow, ktérzy przejma odpowiedzialnos¢ za wdrazane rozwigzania oraz
stang si¢ kotem zamachowym nowej organizacji pracy. Esencja tej zasady jest odblokowanie kreatywnosci i synergii grup
pracownikow, ktérzy koncentruja sie na poprawie przedsiebiorstwa.
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Osiagniecie takiego stanu jest jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu. W poczatkowym okresie wdrozenia Lean
dziatania pracownikéw muszg by¢ $cisle sterowane i monitorowane, aby podstawowe rozwigzania wdrozone zostaly
sprawnie, szybko i daly widoczny efekt. Pocigga to za sobg koniecznos$¢ indywidualnego przydzielania zadan i ich rozli-
czania.

W mniejszym stopniu wykorzystywana jest praca grupowa, gdyz kultura organizacyjna zwykle zmienia si¢ wolniej od
zmian organizacyjnych czy procesowych. Wraz z postepem wdrozenia zwigksza si¢ konieczno$¢ zaangazowania wiekszej
ilo$ci pracownikow, delegowania zadan, przejmowania odpowiedzialnosci za obszary wdrozeniowe, konieczne jest coraz
wieksze stosowanie pracy grupowej. W tym celu pracownicy musza zosta¢ wlasciwie przygotowani poprzez szkolenie
w zakresie rozwigzywania probleméw, efektywnego prowadzenia spotkan, pracy grupowej, rozwigzywania sytuacji
konfliktowych. Nalezy pamietaé, ze Lean Manufacturing opiera sie na koncentracji na dzialaniach dodajacych wartosci
i eliminacji dziatan, ktére nie dodajg warto$ci. W zwiazku z tym najwazniejszymi pracownikami firmy sg osoby doda-
jace wartos$¢, wszyscy pozostali pracownicy majg za zadania skutecznie wspiera¢ procesy dodajace wartos¢. Pracownicy
odpowiedzialni za procesy dodajace wartos¢ powinni by¢ odpowiedzialni za rozwigzywanie probleméw w celu poprawy
efektywnosci. Jest to mozliwe wylacznie wtedy, gdy posiadaja odpowiednie kompetencje potrzebne do podejmowana
decyzji.

¥ Eliminacja strat w strumieniu wartosci.

Prace mozna podzieli¢ wylacznie na dwa rodzaje - ta, ktéra dodaje wartos¢ i ta, ktdra wartosci nie dodaje. Ten drugi typ
pracy mozna jeszcze dodatkowo podzieli¢ na dzialania, ktore wartosci nie dodaja, ale sg niezbedne do wykonania w fir-
mie iczyste straty, czyli dzialania niedodajace wartosci i mozliwe do eliminacji. W}asnie na tym ostatnim rodzaju dziatan
koncentruje si¢ Lean Manufacturing — podstawowym celem odchudzonego przedsi¢biorstwa jest eliminacja strat. 5S,
TPM, przeplyw ciagly, czy tez skrocenie czasow przezbrojen, to tylko narzedzia stuzace do skutecznej organizacji przed-
siebiorstwa w sposob umozliwiajacy jak najbardziej efektywne identyfikowanie i eliminowanie zaburzen wystepujacych
w procesach produkcyjnych. Wdrozenie narzedzi niestety nie gwarantuje skutecznosci wdrozenia Lean, gdyz Lean pole-
ga na zmianie nastawienia pracownikéw do identyfikacji strat i ciaglym doskonaleniu, ciggtym poszukiwaniu poprawy
- eliminacji marnotrawstwa obecnego w realizowanych procesach.

Wykorzystanie calego systemu pomiaru efektow do wsparcia
B poprawy efektywnosci.

Kazde przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do minimalizacji kosztéw wytwarzania przy maksymalizacji jakosci produktu
i bezpieczenstwa pracy oraz dazeniu do jak najkrotszego czasu wytwarzania. Powoduje to poprawe pozycji konkurencyj-
nej firmy i predzej czy pozniej do istotnego wzrostu wynikéw finansowych oraz wartosdci przedsiebiorstwa.

Aby osiggnac te cele w drodze wdrozenia Lean Manufacturing, konieczne jest wdrozenie sprawnego systemu pomiaru
efektow, ktory jest jednym z fundamentalnych pryncypiéw Lean. Bez pomiaru jednoznacznie okreslonych zmiennych,
nie jest mozliwe ciagle poprawianie i doskonalenie organizacji. Poza tym zmienne te mozna wykorzysta¢ w systemie mo-
tywacyjnym, stawiajac zespotom jasno okreslone cele o charakterze SMART i od realizacji tych cel6w uzaleznia¢ wielko$¢
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i wyplate czgsci zmiennej wynagrodzenia. Tradycyjny system pomiaru stosowany w przedsigbiorstwach czesto koncen-
truje si¢ jedynie na wybranych elementach procesu produkcyjnego, co prowadzi do optymalizacji wylacznie wybranych
proceséw, bez uwzglednienia perspektywy calego procesu produkcyjnego. Zamiast tego, nalezy stopniowo uzupelnia¢
system pomiarowy o takie mierniki jak catkowity czas cyklu produkcyjnego, ktére analizujg efektywnos¢ systemu jako ca-
tosci.do identyfikacji strat i cigglym doskonaleniu, cigglym poszukiwaniu poprawy - eliminacji marnotrawstwa obecnego
w realizowanych procesach.

Te piec opisanych powyzej, fundamentalnych zasad Lean:

1. Wartos¢ jest definiowana wyltacznie przez klienta.
2. Rynek decyduje o tempie produkc;ji.
3. Pracownicy dodajacy warto$¢ sg najistotniejszym ogniwem
doskonalenia procesow.
4. Eliminacja strat w strumieniu warto$ci.
5. Wykorzystanie calego systemu pomiaru efektéw do wsparcia

poprawy efektywnosci.

Mozna rozszerzy< i przedstawic¢ w nieco inny sposdb. Ten inny
sposob opiera sie na analizie Michael’a Balle, ktory tak przedst-
awil bezdyskusyjne fundamenty Lean:

1. Satysfakeja klienta jest najwazniejsza.
2. Fakty sa wazniejsze niz dane.
3. Problemy stwarzajg okazje do doskonalenia a nie do poszukiwania
i karania winnych.
4. Im krotszy czas przejscia (lead time) tym lepie;j.
5. Praca zespotowa ma wieksze znaczenie niz indywidualnosci.
6. Problemy nalezy naprawia¢ natychmiast i tam gdzie powstaja,

a nie najpierw produkowa¢ a p6zniej naprawiac.
7. Najwazniejsze jest ciagle doskonalenie.
8. Szczegdtowa wiedza o procesie jest wazniejsza niz ogdlne dane.
9. Instruowanie i rozwoj jest lepsze niz podejmowanie decyzji
iich egzekwowanie.
10. Inicjatywy pracownikéw dodajacych wartos¢ sa wazniejsze niz
inwestycje centralne.

W skrocie: Klient bedzie tym bardziej zadowolony, im bardziej
elastycznie i szybko zareagujemy na jego potrzeby poprzez krétki
czas wytwarzania, przeciwdzialanie bledom, maksymalne zaan-
gazowanie zespolu w rozwdj standardéw, ciagle doskonalenie,
lepsze rozwigzywanie probleméw oraz prace zespolows i szko-

lenia. I to wladnie jest Lean.
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Zagadnienie marnotrawstwa jest jednym z kluczowych po-
jec zwigzanych z koncepcjqg Lean i zwykle jeden z pierwszych
rozdziatéw w kazdym podreczniku traktujgcym o tej tematy-
ce jest mu poswiecony. Czesto Lean definiuje sie jako system
majgcy eliminowac¢ marnotrawstwo, i cho¢ wczesniejsze roz-
dzialty niniejszej pozycji juz zajely sie kwestiqg definicji Lean
Manufacturing i istocie koncepcji przeptyw w tej definicji, to
marnotrawstwa (tylko jako rozdziatu) w naszej ksigzce za-
brakng¢ nie moze.

Cho¢ jak wspomniatem wczesniej, Lean nie ogranicza sie do
eliminacji marnotrawstwa, ale koncentruje sie na przepty-
wie. To wtasnie eliminacja marnotrawstwa ma bardzo istot-
ne znaczenie, gdyz powoduje stabilizacje procesdw, a to jest
warunek konieczny w dalszym ich doskonaleniu i wyszczu-
planiu. Aby osiggngc stabilnos¢, nalezy pozbyc sie trzech ty-
pow nieefektywnosci, zwanych z japonskiego Muda, Mura
i Mura, a przynajmniej w istotnym stopniu nieefektywnosci
te ograniczy¢. Co wiecej nie moze to by¢ efektem jednora-
zowego dziatania, lecz skutkiem wdrozonego systemu gwa-
rantujgcego ciggte doskonalenie.

11
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MUDA

Muda to marnotrawstwo, czyli strata i najbardziej popularny oraz powszechnie znany z trzech powyzszych termindw.
Mozna powiedzie¢, ze jest to kazda czynno$¢, ktéra wymaga nakladow pracy, ale nie tworzy wartosci dla klienta. Mozna
tez powiedzie¢, ze s to wszystkie dziatania, za ktore klient nie ptaci. Niektorzy mowia, ze sg to dziatania za ktére klient
nie chcialby placi¢, gdyby maégt, ale to moim zdaniem nie jest prawda.

W mojej opinii mude finansujemy ze swojej marzy, wiec za mude placimy sami, a nie nasz klient, gdyz cena jest w duzej
mierze wypadkowa gry rynkowe;j. Dzialania nie dodajace wartosci, jak pewnie cz¢$¢ z Panistwa pamigta, mozemy podzie-
li¢ na dwie podgrupy - te czynnosci ktore wartosci nie dodajg, ale w obecnej chwili i przy obecnym poziomie organiza-
cyjnym przedsigbiorstwa, sg niezbedne do sprawnego funkcjonowania (rézne to moga by¢ przyklady, ale czesto znajdzie
sie tutaj transport miedzyoperacyjny) oraz te ktore sg czysta stratg i ktére mozemy, a nawet powinnismy jak najszybciej
wykluczy¢.

Zgodnie z klasyczng teorig istnieje 7 typdw strat, ale niektdrzy rozszerzaja ta liste i mowia o 8 typach. Oto one:

nadprodukcja

produkowanie za duzo, za szybko, za wczesnie w stosunku do potrzeb, jest to najwazniejszy typ mar-
notrawstwa, gdyz czgsto jest zrodtem innych strat, w przypadku proceséw biurowych to produkowanie
wiekszej ilosci informacji lub ustug niz sg potrzebne lub wkrotce beda potrzebne.

oczekiwanie

ludzie lub procesy oczekujg z powodu braku materialéw, narzedzi, informacji. Najmniej grozny typ
marnotrawstwa, gdyz jest tfatwy do eliminowania — wida¢ jak kto$ czeka. W Lean Office wyglada to
bardzo podobnie tylko najczesciej czeka klient lub informacja.

braki i btedy

produkowanie elementdéw, ktdre nie spetniaja wymagan technologicznych, w Lean Office to wszystkie
dzialania majace na celu skorygowanie bledéw lub uzupetnienie brakéw

zbyteczne przemieszczanie

przemieszczanie materiatéw, wyposazenia, ludzi ktére nie zwieksza wartoséci produktu dla klienta, w
procesach biurowych to wszelkie przemieszczanie materialéw badz informacji

nadmierny ruch

wykonywanie operacji, ktore nie s3 konieczne do wytworzenia lub zmontowania produktu, a w Lean
Office to przemieszczanie si¢ personelu biurowego lub zaangazowanego w procesy ustugowe

zapasy

nadwyzka surowcéw, zapaséw produkeji w toku lub produktéw gotowych, podczas gdy w Lean Office
jest to wszystko co zostalo przygotowane w nadmiarze w poréwnaniu do procesu zorganizowanego
jako przeptyw jednej sztuki lub partii

12
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nadmierne przetwarzanie

nadgorliwo$¢, niepotrzebne operacje, ktdre nie s3 wymagane przez klienta, np. nadawanie produktowi
cech lepszych niz ich oczekuje klient, w Lean Office to dzialania zajmujace wigcej czasu niz powinny.

Na deser typ 6smy:

nieefektywne wykorzystanie pracownikow czyli niewykorzystywanie w pelni lub we wlasciwy sposéb
zdolnosci i kompetencji naszego zespotu. W tym przypadku réznic pomigdzy Lean Manufacturing
i Lean Office nie widze.

MURA

Mura to zmienno$¢, czyli takie zaburzenie procesow, ktore wynika z ich fluktuacji, zmiany ktéra nie jest normalna i sta-
bilna. Mura moze wystepowac wszedzie, przykladowo — na pierwszej zmianie produkowany jest zlozony, skomplikowany
i pracochtonny produkt a na drugiej, seryjny, tatwy i prosty w wykonaniu.

MURI

Muri oznacza przecigzenie. Jest to takie zaburzenie procesow, ktore wynika z nieefektywnosci narzedzi pracy, organizacji
proceséw produkeyjnych, ergonomii, narzedzi. Przykladem muri jest przecigzenie wyposazenia badz operatoréw po-
przez prace w warunkach przez dluzszy czas przekraczajacych zaprojektowane standardy pracy.

Muda, Mura i Muri czgsto wystepuja razem. Eliminacja jednego z zaburzen moze spowodowa¢ réwnoczesng eliminacje
pozostalych.

Systematyczna eliminacja wielkiej trojki MMM prowadzi, dzigki ciggtemu doskonaleniu, do stabilizacji procesow, czyli
stanu wyeliminowania zmienno$ci, a wiec wszelkiego odchylenia od stanu normalnego i oczekiwanego. Ta zmienno$¢
procesdw najczgsciej jest niezamierzona, np. w przeciwienstwie do maszyny czlowiek zwykle nie jest w stanie ciagle pow-
tarza¢ w taki sam sposob swoich dziatan. To co dla nas najwazniejsze, to aby mozliwe byto dalsze doskonalenie proces
trzeba najpierw ustabilizowa¢. Dlatego wtasnie eliminacja marnotrawstwa jest tak istotnym elementem, i cz¢sto do niej
ogranicza si¢ definicj¢ Lean. Eliminacja przestojow (np. z tytutu awarii), brakéw i bledéw oraz wprowadzenie wizualnego
zarzadzania jest metodg stabilizacji procesu, a oto narzedzia ktére powinniémy w tym celu wykorzystac:

« wizualne zarzadzanie ze szczeg6élnym uwzglednienie metody 5S
« TPM - Total Prodctive Maintenance, ktdrego celem jest zero awarii, zero brakow, zero wypadkéw przy pracy

« Standaryzacja pracy

13



Powrot do korzeni |IBDO

I dzigki temu mam nadziejg, Ze klasyczny dom Toyoty takze bedzie dla Panistwa bardziej zrozumialy:

Wysoka jakos$é, niskie koszty, krotki czas przejscia, skrocenie cyklu produkcyjnego
dzieki eliminacji nieefektywnosci.

realizacja Zarzgdzanie
- jakoscia procesow i
produktu

Just-in-Time

¥ Pomiar efektow i
wtasciwa reakcja na
. i urzgdreni: EPNe, SPrawne i problemy

¥ Przeplyw ciggly
¥ System ssacy

i Czas taktu 8¢ Efektywnosé

nie wyszkoleni i wykorzystania
i Poziomowanie zasobow
produes Redukcja odchyler
Wysoko zmotywowany, efektywny, 5 LU 0CEYIER
elastyczny zespot ludzi ¥ Zaradzanie
................................ : wzrokowe
Stabilnosc operacyjna
¥ Standaryzacja pracy ¥  Relacje z dostawcami
¥ Total Productive Maintenance ¥  Projektowanie otoczenia

¥ Projektowanie gniazd produkcyjnych




Muda w Lean Office |IBDO

] Y

Procesy biurowe i ustugowe rzgdzg sie swojg specyfikg. Dlatego choc¢ jak

~

najbardziej poddajg sie optymalizacji trzeba mie¢ na uwadze pewne ich ce-
chy szczegdlne, ktére sg odzwierciedlone m.in. w nieco innych definicjach
podstawowych typoéw marnotrawstwa.

Identyfikacja i eliminacja marnotrawstwa jest kluczowym pojeciem dla Lean
Office. Oczywiscie mam na mysli marnotrawstwo w procesach biurowych
lub ustugach. Jasnym jest tez dla mnie, ze definicja Lean jako systemu zmie-
rzajgcego do i skupionego na eliminacji marnotrawstwa czesto jest krytyko-
wana, gdyz Lean powinien by¢ przedstawiany jako system ciggtego dosko-
nalenia zmierzajgcy do jak najbardziej efektywnego przeptywu procesu. Nie
wchodzgc w tego rodzaju rozwazania, a majac na uwadze to ze chce przybli-
zy¢ definicje i przyktady marnotrawstwa w procesach biurowych pozostane
przy tym co napisatem powyze;.

Marnotrawstwo w ustugach i procesach biurowych jest czesto trud-
ne do identyfikacji. Trzeba tez mie¢ na uwadze, ze wiele dziatan
w procesach biurowych z punktu widzenia koricowego klienta nie dodaje
wartosci, ale jest niezbednych do funkcjonowania organizacji, gdyz jest wy-
konywana w takich dziatach jak HR, ksiegowos¢ itp. Choc klient nie uzna-
je, ze z jego punktu widzenia dodajg one wartos¢, to przedsiebiorstwo nie
moze bez nich funkcjonowac. Ale to tylko taka dygresja, jesli chodzi o stan-
dardowy zestaw 8 typow strat to w przypadku proceséw biurowych moze-
my je scharakteryzowac w nastepujgcy sposoéb.
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Muda w Lean Office

nadprodukcja - produkowanie wiekszej ilosci informacji lub ustug niz sg potrzebne lub
wkroétce potrzebne przez klienta, przyktady:

A. przygotowywanie zbyt szczegotowych raportdw niz jest to konieczne
B. zbyt szczeg6towe planowanie
C. planowanie finansowe na zbyt dtugi okres w przysztosci

zapasy - wszystko co zostato przygotowane w nadmiarze w poréwnaniu do procesu zorgan-
izowanego jako przeptyw jednej sztuki lub partii, przyktady:

A. ksiegowanie faktur raz w tygodniu
B. przeprowadzanie ocen okresowych wszystkich pracownikéw w tym samym czasie

braki i btedy - wszelkie dziatania majgce na celu skorygowanie btedéw lub uzupetnienie
brakow, przyktady:

A. poprawienie btednie wprowadzonego zamdwienia
B. zatrudnienie niewtasciwego pracownika, nieposiadajgcego odpowiednich kwalifikacji

nadmierne przetwarzanie - dziatanie zajmujgce wiecej czasu niz powinno, dziatania, pro-
cesy nie dodajgce wartosci z punktu widzenia klienta korncowego, przyktady:

A. proces budzetowania przedsiebiorstwa (nie dodaje wartosci z punktu widzenia klienta
korcowego a wartos¢ dla odbiorcéw wewnetrznych jest watpliwa)

B. zbyt dtugie spotkania

C. zadawanie klientowi wielokrotnie tych samych pytan

nadmierny ruch - przemieszczanie sie personelu biurowego lub zaangazowanego w pro-
cesy ustugowe, przyktady:

A. przemieszczanie sie do archiwum, centralnej drukarki, faksu
B. pielegniarki chodzace po lekarstwa, sprzet medyczny

transport miedzyoperacyjny - przemieszczanie informacji lub materiatéw, przyktady:

A. wysytanie maili
B. przekazywanie dokumentacji do innego pracownika

oczekiwanie - oczekiwanie klienta lub informacji na proces, przyktady:
A. oczekiwanie na podjecie decyzji
B. oczekiwanie na rozwigzanie problemu

C. oczekiwanie na reakcje systemu informatycznego

nieefektywne wykorzystanie pracownikéw - niewykorzystywanie w petni lub we wtasciwy
sposob zdolnosci i kompetencji pracownikow, przyktady:

A. zbyt ograniczona delegacja odpowiedzialnosci
B. nieefektywne szkolenie wewnetrzne
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Gdy juz wiemy do czego chcemy dqzy¢ - do szczuptego, sprawnego, efektywnego, ela-

stycznego przedsiebiorstwa reagujgcego bezzwfocznie na oczekiwania klienta, gdy juz
wiemy Ze chcemy sie koncentrowac¢ na przeplywie i eliminacji marnotrawstwa to warto
sie zastanowic jak to osiggngc. Co decyduje o tym, ze projekt, niezaleznie od tego czy
jak w przypadku HBC, realizowany dla zewnetrznego Klienta, czy tez jak w wielu firmach
- realizowany wewnetrznie, sifami witasnego zespotu, uktada sie dobrze, przynosi okre-

Slone efekty i pozwala osiggng¢ postawione cele?
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Dekalog skutecznego wdrozenia |IBDO

W jednym krétkim artykule nie sposéb odnies¢ sie szczegdtowo do wszystkich niuanséw rzadzacych powodzeniem badz
porazka projektu wdrozeniowego. Warto jednak podkresli¢ klika czynnikéw, ktdre stanowia nie tylko zbiér zasad dziata-
nia HBC, ale i stoja u podstaw koncowego sukcesu:

Okresl co oznacza Lean z punktu widzenia twojego biznesu, nie komplikuj, ale zastanéw
sie jaka jest wizja twojej firmy w przysztosci, gdzie chciatby$ dojs¢ za pét roku, rok, piec

1 lat. Jak sobie wyobrazasz Twoje przedsiebiorstwo po wdrozeniu zasad szczuptego dziata-
nia. Czesto wazng inspiracjg mogg by¢ warsztaty, szkolenia, uczestnictwo w konferencja,
wizytacje w innych firmach, nawet innych branz.

Postaw cele SMART dla projektu - Sprecyzowane, Mierzalne, Ambitne, Realne i majgce
okreslony precyzyjnie Termin ich osiggniecia - cele te powinny mie¢ charakter wskaznikow
biznesowych (czesto nazywane sg z angielskiego KPI - czyli Key Performance Indicators,
a wiec kluczowe wskazniki efektywnosci. Dobrze jesli cele te sg blisko powigzane z two-

2 jg firma, dobrze je rozumiesz i sg Ci bliskie w codziennym dziataniu. W idealnej sytuacji
powinny by¢ szeroko stosowane takze jako elementy systemu zarzadzania przez cele oraz
systemu motywacyjnego. W praktyce oprocz KPl warto tez opracowac cele, ktére mozna
(opierajac sie na terminologii WCM) nazwa¢ KAI - Key Activity Indicators, a wiec cele ktére
nie mozna okresli¢ wskaznikiem, ale obejmujg bardzo konkretne dziatania do wykonania,
najczesciej dajace wymierne efekty w przysztosci.

Oddeleguj witasciwe zasoby do realizacji programu, ale przede wszystkim wiasciwie
rozdziel, zakomunikuj i konsekwentnie egzekwuj odpowiedzialnos¢. Dawaj wiasciwy

3 przyktad powaznego, systematycznego podejscia do programu. Daj jasny sygnat, ze konk-
retne osoby w firmie osobiscie odpowiadajg za sukces programu, dostosuj takze ich sys-
tem motywacyjny.

Scisle kontroluj wydatki zwigzane z inwestycja w program, aby osiggnaé¢ zaplanowang
stope zwrotu. Trzeba pamietac ze uruchomienie Lean warto analizowa¢ jako inwestycje,
z wszystkimi konsekwencjami takiego podejscia - przygotowaniem budzetu, oszacowani-

4 em korzysci, obliczeniem wskaznikéw rentownosci przedsiewziecia. Warto tez przy tej oka-
zji przypomie¢, ze mam tutaj na mysli inwestycje raczej dtugoterminowga (rozwéj systemu
do zadowalajgcego poziomu moze zajgc¢ 5-10 lat), ktéra jednakze bardzo szybko potrafi
zaczac na siebie pracowac. Dos¢ powiedzie¢, ze w praktyce HBC zadowalajgce, wymierne
efekty mozna uzyskac w trakcie 6-miesiecznego projektu wdrozeniowego.

Przygotuj realny harmonogram podzielony na pétroczne etapy (weryfikowane kazdora-
zowo po zakonczeniu przez audyt oraz aktualizacje mapy strumienia wartosci). W ramach

5 etapdw zarzadzaj przez szczegdtowo opracowane harmonogramy tygodniowe, podzielone
na obszary wdrozenia, przypisane jednoznacznie okre$lonym liderom odpowiedzialnym
za efekty w danym obszarze.
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Dekalog skutecznego wdrozenia |BDO

Osiaggnij tak wiele szybkich sukceséw, jak jest to mozliwe. Nawet jezeli sg niewielkie,
6 znakomicie motywujg pracownikéw i decydentéw do kontynuowania i rozwoju programu.
Koncentruj sie na wymiernych efektach, nie tracgc gtéwnego celu z oczu.

Zaangazuj jak najwieksza liczbe os6b w realizacje programu - poczawszy od liderow organ-
izacji (pamietaj ze jest to jeden z kluczowych warunkéw sukcesu), poprzez kierownictwo
kazdego szczebla, az do szeregowych pracownikéw. Przekonuj i dawaj przyktad. Buduj koal-

7 icje, grupe promocji Lean, wykorzystujac nie tylko teoretyczne szkolenia ale przede wszyst-
kim staraj sie dawac¢ ludziom odczu¢ wtasne korzysci z zastosowania nowych rozwigzan. Te
korzysci moga miec nie tylko wymiar materialny, znacznie wazniejsze jest poczucie dobrze
wykonanej pracy i poprawa wiasnego otoczenia, sprawnosci dziatania, bezpieczenstwa czy
tez wygody w realizacji codziennych obowigzkow.

Dostosuj metody dziatania do swojej kultury organizacyjnej, ale nie zapominaj, ze Lean
polega wtasnie (takze?) na zmianie kultury organizacyjnej. Tak wiec stopniowo dostosowuj

8 SW0jg organizacje do nowych wyzwan poprzez konsekwentne szkolenia, dobry przyktad
lideréw i wtasciwg komunikacje (przywédztwo, szkolenia i informacja to kluczowe narzed-
zia zmiany kultury organizacyjnej).

Potéz bardzo duzy nacisk na przejrzystos¢ i komunikacje wszystkiego co sie dzieje. Zm-
g niejszy to obawy wszystkich zainteresowanych, a w szczego6lnosci pracownikéw. Bez ich
zaangazowania, nie da sie osiggac efektow.

Rozwijaj wiedze poprzez poréwnywanie z benchmarkami nie tylko wewnetrznymi, ale
1 0 i zewnetrznymi, nawet jezeli pochodzg z innych branz. W pozornie odlegtych przemystach
mogga lezec inspiracje do rozwigzania Twoich najwiekszych problemow.

To tylko tyle i az tyle. Powyzszy dekalog obejmuje prawdy, ktore sg fundamentem sukcesu kazdego projektu, nie tylko
projketu zwigzanego z wdrozeniem rozwigzan opartych na koncepcji lean management. Pamietajmy jednak, ze to tylko
stowa. Bez dzialania, zaangazowania i konsekwencji nawet najdoskonalszy dekalog czy poradnik pozostaje wylacznie
zbiorem stoéw, wskazdwek i poboznych zyczen.
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GZY W FIRMIE POTRZEBNY
JEST PREDKOSCIOMIERZ?

Predkosciomierz moze niekoniecznie. Ale mierniki i system rapor- s
towania zdecydowanie tak. W kazdym z prowadzonych przez HBC

projektéow, fundamentalne znaczenie ma zdefiniowanie i pomiar

wskaznikéw. W oméwionym we wczesniejszym rozdziale dekalogu

wdrozenia pomiar efektow takze zajmuje poczesne miejsce. Po co?

Przede wszystkim po to, aby jednoznacznie zmierzy¢ efekty i ocenic,

czy w ramach projektu osiggniete zostaly postawione wczesniej cele,

w tym takze cele o charakterze finansowym. Ale czy tylko po to?
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Czy w firmie potrzebny jest predkosciomierz?

IBDO

Trudno przeceni¢ znaczenie wskazni-
kow. I chodzi nie tylko o prowadzo-
ne projekty wdrozeniowe, ale takze,
a moze przede wszystkim o biezace
zarzadzanie przedsigbiorstwem. Nie-
stety zarzadzanie przy wykorzystaniu
wskaznikow jest czesto niedoceniane,
a same wskazniki nie s3 stosowane
w firmach w ogole, stosowane s3
w zbyt ograniczonym zakresie albo po
prostu niewlasciwie.

A przeciez jedna z podstawowych
zasad Lean Manufacturing - syste-
matyczny pomiar jest jednym z pryn-
cypiow Lean. A przeciez jak pisatem
wczesniej pomiar jest kluczowym ele-
mentem zarzadzania, w szczegoélnosci
zarzadzania projektami. Jak bowiem
w inny sposéb ocenimy czy zmienia-
my przedsigbiorstwo, czy zmieniamy
je we wlasciwym zakresie, czy powin-
nismy podja¢ dzialania korygujace?

Jadac samochodem nie wyobrazamy
sobie braku predko$ciomierza, ktore-
go wlasciwy odczyt i interpretacja wy-
niku pomiaru uchroni nas jezeli nie
przed wypadkiem, to przynajmniej
przed mandatem. Jezeli przekroczymy
predkos¢ dozwolonag, to natychmiast
mozemy podjac dziatania korygujace,
czyli zdja¢ noge z gazu. Bo wiemy, ze

proces przekroczyt akceptowalne pa-
rametry. A wiemy dlatego, ze mamy
wskaznik, ktory informuje nas o tym,
ze te dzialania korygujace nalezy pod-

jac.

Warto podkresli¢, ze w wielu przed-

siebiorstwach ~ znacznie wigkszym
problemem niz samo zainwestowanie
$rodkéw w narzedzia pomiarowe jest
odpowiednie zdefiniowanie wskaz-
nikéw. Kilka podstawowych pytan
jakie s3 stawiane w odniesieniu do
wskaznikow, to przede wszystkim w
jaki sposob mierzy¢ postep w orga-
nizacji? Skad wiadomo jaki rodzaj
miernika uzy¢, jak go zdefiniowac?
Jak definiowac¢ cele do osiagniecia dla
danego wskaznika? Czgsto to wlasnie
rolg HBC jest odpowiedz na te pytania
i odpowiednie zdefiniowanie wskaz-

nikéw.

Cele stosowania wskaznikow jako na-
rzedzi pomiarowych wspierajacych
zarzadzanie sg bardzo rdézne i dotycza
moga nastepujacych zagadnien defi-
niowanych jako:

o weryfikowanie, czy i jak zosta-
ja osiggane zalozone cele (jezeli
w ogole cele sg postawione, ale to te-
mat na osobny wpis)

@
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« monitorowanie trendéow w bie-
z3cej realizacji procesow - wskaz-
niki obrazuja co i jak si¢ poprawia,
a z czym sg problemy

o wyznaczenie $ciezek rozwoju
i kierunkéw dzialan poszczegélnych

pracownikéw lub grup pracownikéw
 wspomaganie zarzadzanie zmiang
o porownywanie do konkurenciji,
zreszta niekoniecznie zewnetrznej
ktéra natychmiast przychodzi do gto-
wy, bo takze wewnetrznej — do inne-
go wydzialu lub innego wydziatu tego
samego przedsigbiorstwa takze mozna
sie poréwnywac.

Odpowiadajac na potrzeby wynika-
jace z naszej biezacej pracy, ale takze
podazajac za zasadami wyznaczonymi
przez pryncypia Lean oraz kluczo-
we elementy pozwalajace zwigkszy¢
prawdopodobienstwo sukcesu pro-
jektu HBC opracowata kompleksowy
I doglebny system audytu operacyjen-
go przedsiebiorstwa, o ktérym mo-
zecie Panstwo przeczyta¢ w ramce.
Pamigtajmy o tym, co powiedzial Pe-
ter Drucker ,,Jesli nie mozesz czego$
zmierzy¢, nie mozesz tym zarzadzac

»



PORAZKA CZY SUKCES?

Wiemy juz troche o tym, czym kierowac sie przy organizadji | realizacji projektu wdrozenio-
wego. Niestety nie gwarantuje to sukcesu, granica pomiedzy porazkq a sukcesem wdroze-
nia rozwigzan organizacyjnych jest bardzo cienka. Co zatem stoi u podstaw tego, ze projekt

realizuje okreslone i zatozone cele, a co decyduje o tym, ze cate przedsiewziecie konczy sie

fiaskiem? Przeczytajcie Paristwo garsc¢ praktycznych doswiadczen.




Poraika czy sukces? |IBDO

Na poczatek przyczyny potencjalnej porazki:

Brak koncentracji. Zmiana jest procesem ktdry rozwija si¢ w czasie. Obejmuje ona nauczenie pracownikow
nowych zasad funkcjonowania i rezygnacje ze starych rutyn. Czesto jest to proces, ktory napotyka przeciw-
nosci. Bardzo fatwo ponies$¢ porazke jezeli brak jest ciagtej koncentracji na postawionych celach.

Nigdy nie ma zachety to zmian. Kazdy pracownik ktory jest pytany o zmiane¢ pyta po co. Kazda inicjatywa
zmierzajaca do zmian musi mie¢ jednoznaczne i przekonujace powody do jej wdrozenia. Jezeli zwigzek po-
miedzy podejmowanymi dziataniami a oczekiwanymi efektami nie jest jasny osiagnigcie zakladanych efektéw
bedzie obarczone bardzo duzym ryzykiem.

Brak sponsora projektu. Kiedy sie zaczyna jakikolwiek program zmian wszyscy w firmie s zainteresowani kto
jest sponsorem tego zadania, kto je wspiera. Im wyzszy jest poziom osoby bedacej sponsorem projektu tym
wigcej 0sob bedzie przekonanych do wspotpracy. Jezeli w firmie istnieje przekonanie ze zarzad nie wspiera
projektu to beda duze problemy z projektem.

Wdrozenie jest realizowane w pospiechu, bez wtasciwego przygotowania i opracowania rozwigzan. Nowe ini-
cjatywy nie sg doglebnie przemyslane a wlasciwe planowanie jest zaniedbane przez pospiech. Bez wlasciwego
przemyslenia i zaplanowania dziatan efekty jezeli beda to najpewniej krétkotrwate.

Rdzne interesy i brak porozumienia pomiedzy kluczowymi uczestnikami procesu. Kluczowym elementem
procesu zmian jest uzgodnienie priorytetéw pomiedzy wszystkimi kluczowymi uczestnikami. Jezeli ten krok
nie zostanie wlasciwie przeprowadzony projekt moze zdryfowac.

Brak zaangazowania i i follow-through. Kazdy kto jest zaangazowany w proces zmian musi chocby
w minimalnym stopniu zaangazowac si¢ w celu osiagnigcia wspolnego sukcesu. Wiasciwa komunikacja
i trening sg krytyczne aby wszyscy uczestniczyli w dziataniach. Jezeli uczestnictwo jest cze$ciowe, bez zaan-
gazowania i przekonania nie mozna oczekiwac¢ ze trudny proces bedzie kontynuowany w dluzszym czasie.

A teraz o tym, jak zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu:

Cel. Cel musi by¢ jasno i precyzyjnie okreslony. Koncentracja, sponsor projektu oraz jasno okreslone przy-
czyny lezace u podstaw zmian to warunki konieczne dla przygotowania nowych inicjatyw. Jasne postawienie
celow i oczekiwanych rezultatéw wdrozenia moze pomoéc przelamac wiele form oporu. Cel musi by¢ jasno
zakomunikowany i oddzialywa¢ na serca i umysty!

Przywédztwo. Kluczowym elementem wdrozenia jest efektywne przywédztwo. Przywddztwo zmian oznacza
zapewnienie dostepnosci wymaganych zasobéw, wyznaczanie kierunkow i ustalenie zmian jako najwyzszego
priorytetu. Nawet proces tworzenia zespolu przywodczego czy agentdw zmian pomaga w efektywnym przy-

wodztwie.

Plan. Ustanowienie zrozumiatego planu zmian i okreslenie procesu zmian. W czasie planowania nalezy okre-
8li¢ szczegoty planowanych dzialan. Nalezy dazy¢ do uzyskania poparcia dla planowanych prac.

Wsparcie i zrozumienie. Zapewnienie wsparcia i zrozumienia dla planowanych prac.
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A TERAZ 0 KULTURZE - SEOW KILKA

Dla wielu praktykow, szczegdlnie inzynieréw procesu, pojecie kultury organizacyj-

nej jest mato przejrzyste i konkretne. Im mniej jakas osoba miata do czynienia
z zarzgdzaniem zmiang, czy wdrazaniem nowych rozwigzan na szerokq ska-
le, tym wieksza tendencja do bagatelizowania znaczenia kultury organiza-

cyjnej. Niestety konsekwencje jej ignorowania mogq by¢ bardzo bolesne

dla wdrozenia.

W trakcie wdrazania rozwigzan opartych na koncepcji
Lean bardzo czgsto, jesli nie zawsze, okazuje sie, ze funda-

mentem jakichkolwiek zmian w organizacji, a w szczegélno-
$ci majacych na celu wprowadzenie przedsigbiorstwa na $ciezke
ciagtego doskonalenia/KAIZEN/Lean Manufacturing, jakkolwiek by
jej nie nazwa¢, jest zmiana kultury organizacyjnej. Przyktadowe bariery
blokujace skuteczne wdrozenie nowych rozwigzan, a wynikajace z kultury
organizacji, to tworzenie silosow informacyjnych oraz kompetencyjnych. To
oznacza brak sprawnej komunikacji pomiedzy istotnymi obszarami orga-
nizacji. Wida¢ takze brak pracy zespolowej, tendencje do karania winnych,
a co najmniej ich poszukiwania w przypadku wystapienia jakiego$ bledu
(wdodatku jak popelniono biad, to winowajca stara sie to ukry¢), brak przejrzy-
stosci dziatania i prezentowania wynikéw, autokratyczny styl kierowania. Jezeli
w organizacji wystepuja tego rodzaju zachowania, to praktycznie uniemozli-
wiaja to skuteczne wdrozenie rozwiazan Lean. Dlatego realizujac projekt, naj-
pierw trzeba doprowadzi¢ przynajmniej do cz¢sciowej zmiany takich zacho-
wan lub przynajmniej takg zmiang¢ zainicjowaé. W kazdym projekcie warto
pamietal, ze istnieje niewiele narzedzi skutecznie wplywajacych na zmiane
kultury organizacyjnej. Sa to przede wszystkim przywoédztwo, szkolenia i wta-
sciwa informacja. O znaczeniu wlasciwej informacji pisalem juz wczesniej,
jesli chodzi o znaczenie szkolen i co HBC moze dla Panstwa zrobi¢ w tym
zakresie to zapraszam to lektury ramki obok. Bez watpienia wlasciwa postawa
lidera organizacji jest najwazniejszym narzedziem - to zmiana musi si¢ za-
cza¢ od niego, jego przyzwyczajen i sposobow dzialania. Dla organizacji, ktore
chca rozwija¢ Lean, Model Shingo pozwala zdefiniowa¢ wskazdwki dotyczace
wlasciwych zachowan. Te trzy obiektywne i uniwersalne zasady moga stano-
wi¢ fundamenty wlasciwej kultury organizacyjnej i wyznaczaé cel, do ktérego
firma powinna dazy¢:

1. Koncentracja
na pryncypiach

* Wartos¢ tworzymy dla klienta
* Budujemy stabilne cele
* Myslimy systemowo

2. Mozliwosci
dla pracownikéw:

 Szacunek dla kazdego
* Przywo6dztwo petne pokory

« Ciggte uczenie

3. Stata poprawa proces6w:

* Zapewnienie jakosci
u samego zrodta

* Przeptyw i system ssacy
« Systematyczne doskonalenie
* Koncentracja na procesie
* Dagzenie do perfekg;ji

* Rozumienie i zarzgdzanie
zmiennoscia
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Kultura odpowiedzialno$ci

KULTURA ODPOWIEDZIALNOSCH

W jezyku angielskim istniejg dwa stowa znaczgce po polsku odpowiedzialno$c¢.
Po angielsku natomiast cos$ istotnie r6znego: accountability vs responsibility. Ta
réznica znaczeniowa oddaje fundamentalne réznice w kulturze organizacyjnej,
ktéra powinna by¢ podstawa rozwoju organizacji na bazie Lean Management.

Bardzo czesto w polskich (na bazie mojego doswiadczenia) i nie tylko polskich
(na podstawie informacji przeczytanych w réznego rodzaju mediach) domi-
nuje kultura odpowiedzialnosci (culture of accountability, hold sb accounta-
ble oznacza pociagna¢ kogos do odpowiedzialnosci), ktéra stoi w sprzecznosci
z kulturg niezbedna do rozwoju aktywnej organizacji samodoskonalacej, anga-
zujacej szeroka rzesze pracownikow do ciaglej pracy nad rozwojem przedsie-
biorstwa. Aby troche nie wprost zdefiniowac¢ taka kulture, warto odpowiedzie¢
sobie na kilka prostych pytan, a wnioski przyjda same:

g
é@%@
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CZY W PRZEDSIEBIORSTWIE PRACOWNICY SA OBWINIANI PERSONALNIE ZA TO ZE COS POSZLO NIE TAK?

CZY PRACOWNICY SAMI, DOBROWOLNIE PRZYJMUJA ODPOWIEDZIALNOSC ZA NOWE INICJATYWY, CZY MUSZA BYC DO TEGO

WYZNACZANI?

CZY W OBECNE) KULTURZE DOMINUJE STRACH, OBAWA, NIECHEC PRZED PODEJMOWANIEM ODPOWIEDZIALNOSCI?

CZY NAJPIERW PYTA SIE LUDZI CZY WEZMA ODPOWIEDZIALNOSC ZA INICJATYWE ZANIM ZAPYTA SIE CZY SA ONI

W STANIE JA ZREALIZOWAG?

Jezeli w danej firmie pracownicy sg obwiniani i pociaggani do odpowiedzialno-
$ci za niepowodzenia, wstrzymuja si¢ z inicjatywa, co do podjecia odpowie-
dzialnosci za stawiane zadania, a kultura pracy oparta jest na obawie przed po-
dejmowaniem decyzji, to tego rodzaju zachowania skutecznie uniemozliwiaja
efektywny rozwoj Lean Management. Do$¢ powiedzie¢, ze wlasciwg podstawa
transformacji Lean, ktéra konczy sie sukcesem, jest otoczenie, w ktérym pra-
cownicy samodzielnie podejmuja nowe zadania, bez poszukiwania w drodze
tzw. ,fapanki”. Wykazuja przy tym inicjatywy do samodzielnej poprawy jakosci,
a nastepnie efektywnosci i sa Swiadomi perspektywy oraz przede wszystkim in-
teresu klienta. Malo tego, dzialaja w jego interesie, nie obawiajac sie efektywnej
pracy w grupie i przekazywania wiedzy.

Jezeli kultura przedsi¢biorstwa odbiega od takiego stanu, a odpowiedzialnos¢
ma charakter zobowigzania przed osobami zarzadzajacymi, to wprowadzane
zmiany beda co najwyzej nietrwale, a na pewno nieskuteczne. Warto pamiegtaé
tez, ze jezeli wystepuja w firmie oznaki $wiadomego unikania odpowiedzial-
nosci, a wlasciwie swiadomej niecheci do brania odpowiedzialnosci przez pra-
cownikéw, to oznacza to, ze ludzie nie wierza w intencje organizacji, przywddz-
two, a nawet, Ze nie ufajg swoim przelozonym oraz kolegom.
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SYSTEM SUGESTII

Stosowany pod wieloma réznymi nazwami - w HBC jest
to Program Aktywnosci Pracowniczej, w wielu firmach
znany jako KAIZEN, system sugestii pracowniczych, to
ciekawe i wazne narzedzie majace istotny wplyw na bu-
dowe i rozwoj kultury ciggtego doskonalenia w przedsie-
biorstwie.

Po pierwsze w ostatnim okresie rozmawialem na temat
systemu sugestii z kilkoma osobami. Po drugie, przeczyta-
fem interesujacy wpis na bloga na temat systemu sugestii.
I wreszcie po trzecie, poniewaz przeczytalem ciekawy ar-
tykut w HBRP.PL na temat systemu sugestii, cho¢ nie jest
on w tym artykule w ten sposdb nazwany.
Sposéb na innowacyjng firme to niek  westia  jedne-
go wybitnego lidera, ale wlasciwego sposobu dzialania,
ktéry zaangazuje jak najwiecej osob. Jest to zatem przede
wszystkim kwestia zmiany kultury organizacyjnej i wpro-
wadzenia odpowiedniego systemu dzialania. Temat wyjat-
kowo na czasie, gdyz wszyscy obecnie chcg by¢ innowacyj-
ni, kreatywni, nowocze$ni i dynamiczni. Spdjna metoda
osiggnigcia takiego efektu jest system sugestii pracowni-
czych, od dawna rozwijany w ramach metodyki Lean Ma-
nufacturing. Co wigcej, system sugestii jest zaréwno na-
rzedziem, jak i efektem zmiany kultury organizacyjnej na
kulture Lean.

Okazuje sig, ze wiekszo$¢ ludzi bardzo dobrze radzi so-
bie z wymyslaniem oryginalnych rozwigzan. Ich wlasciwe
wykorzystanie to kwestia zachecenia pracownikéw oraz
wprowadzenia zasad, ktére pozwola na uzyskaniu maso-
wej produkcji pomystoéw i wlasciwg ich oceng. To wlasnie
produkcja masowa w tym przypadku daje jedyna gwa-
rancje uzyskania oczekiwanych efektow, jakimi sg wzrost
innowacyjnosci i zaangazowania pracownikéw. Kilka
przykltadow z artykutu, ktéry przeczytalem w HBRP.PL
(artykut nr R1603H):

« Thomas Edison w ciggu pieciu lat wymyslil zarowke,
gramofon i weglowy mikrofon telefoniczny, a oprocz
tego zlozyl ponad 100 wnioskéw patentowych na
wynalazki, ktdre si¢ nie przyjety.

o Film ,, Auta” wytwdrni Pisar zostal wybrany sposrod
500 propozycji.
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o Pracownicy studia projektowego Skyline, przygot-
owujacego pomysly zabawek dla Fisher-Price i Mat-
tel, w ciggu roku wygenerowali 4 tysigce propozycji,
z czego zostalo wybranych 230 w celu opracowania
prototypdw, na bazie ktérych powstato 12 produk-
tow.

Badania dowodzg, ze aby uzyskac jeden warto$ciowy
pomyst, trzeba mie¢ co najmniej 200 propozycji. A to
oznacza, ze aby uruchomic strategie innowacyjnosci,
konieczny jest system pracujacy na masowg skale.

To, co jest rownie wazne w programie sugestii pra-
cowniczych, to wlasciwe upowaznienie pracownikéw
do dziatania i zachecanie do wymyslania nowych
pomystéw. Daje to nie tylko efekty w postaci in-
nowacji, ale takze wigze pracownikéw z przedsiebi-
orstwem, co szczegolnie w obecnych czasach szer-
oko ogloszonego tzw. rynku pracownika, ma duze
znaczenie.

Najwazniejsze aspekty, ktore nalezy wzig¢ pod uwage
przy projektowaniu skutecznego systemu sugestii
pracowniczych, mozna podsumowaé w nastepujacy
sposob:
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» Promuj nowe pomysly, zaden pomyst nie jest zly
albo glupi, potrzebna jest kreatywnos¢, nowe pode-
jScie, podwazenie istniejacego status quo, a przede
wszystkim ilos¢, ilos¢, ilos¢.

e Bo jakos¢ wynika z ilosci. Masowa produkcja
pomysiow, powoduje ze kluczem do sukcesu jest sys-
tem i jego wlasciwe rozpropagowanie.

o Zaangazuj calg zaloge. Innowacyjno$¢ nie jest do-
meng ekspertéw, cho¢ eksperci i innowatorzy pow-
inni by¢ wykorzystywani szczegdlnie mocno w etapie
selekcji, oceny i akceptacji nowych pomystow.

« Akcja, akeja, akcja. Procedury sa wazne ale dziala-
nia, eksperymentowanie, wdrazanie nowych pomys-
tow jest priorytetem.

o Nawet najlepsze pomysty nie spetnia swoich oczeki-
wan, jezeli czas na ich wdrozenie bedzie bardzo dlugi.
To jeden z elementow, ktory trzeba minimalizowac -
czas od ztozenia do implementacji nowego pomystu.
o System powinien przewidywa¢ nagrode. Moze to
mie¢ takze charakter nagrody materialnej, nie nalezy
jednak zapomina¢, ze najlepsza nagroda jest prawo
do wdrozenia swojego pomystu.

o Liczba pomyslow jest wazna (co wykazalem
wczesniej). A wiec nalezy promowaé, a czasem
wrecz wymuszaé, zeby rodzito si¢ ich jak najwiecej.
Znakomita ich wigkszos¢ bedzie do niczego, ale
w takiej sytuacji warto pamigta¢ o Edisonie

» Pomystodawca, jezeli to tyko jest mozliwe, powin-
ien wdraza¢ swdj pomyst.
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W projektach realizowanych przez HBC, sys-
tem sugestii rzadko jest gtéwnym przedmiotem
wdrozenia, cho¢ nie sposéb odméwi¢ mu diugofa-
lowej sily oddziatywania na organizacje. No wlasnie
— dlugofalowe;j. A projekty HBC to jednak dzialania
relatywnie krotkoterminowe (Srednio 6 miesiecy)
i zorientowane punktowo, w obszarze pilotazowym,
ktéry niezmiernie rzadko ma wymiar calej or-
ganizacji. To gléwne powody dlaczego Program
Aktywnosci Pracowniczej, czyli system sugestii
pracowniczych, ma raczej wspierajace znaczenie
w naszych projektach doradczych.

Po drugie, jest to na pierwszy rzut oka proste
organizacyjnie narzedzie do wdrozenia. Cho¢ jak
wida¢ powyzej, jego prostota jest tylko pozorna,
o czym $wiadczg zresztg wiszace w setkach firm
puste skrzynki na sugestie pracownikéw, ktére zna-
jduja sie dalej w ich glowach, a skrzynki i instrukeje
postepowania sg niemymi $§wiadkami obumarlych
programow. Dlaczego?
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Prawidlowa mapa wskaze Ci droge

Poczesne miejsce wérdd narzedzi analitycznych zwigzanych z Lean zajmuje mapa strumie-

nia warto$ci. Pozwala latwo zrozumie¢ przedsiebiorstwo i przeanalizowaé, jak funkcjonu-

je glowny proces gospodarczy. Pomaga takze w znalezieniu z jednej strony nieefektywnosci

i strat oraz z drugiej - mozliwo$ci poprawy. Najczesciej mape przygotowuje sie¢ metodg tradycyjna,

cho¢ niektérzy wola dedykowany program komputerowy. Zawsze jednak powinna by¢ przygotowy-

wana przez wielofunkcyjny zespdl, co takze jest elementem wspierajacym rozwoj wlasciwej kultury

organizacyjnej.

Ponizej gars¢ uwag, ktore warto pamietaé przy tworzeniu mapy i wdrazaniu wynikajacych

Z niej rozwigzan:

@

&

Koncentruj sie na procesach, ktére majg znaczenie, czyli na tych elementach
strumienia wartosci, ktére majg wptyw na osiggniecie celéw i realizacji zaktadanej
strategii.

Zacznij od sukcesu - nie tylko w przypadku mapowania, ale w ogéle. W kazdym
projekcie polegajgcym na zmianie organizacji warto zacza¢ od takiego aspektu,
ktéry pozwoli osiggnac sukces. Zwieksza to szanse na powodzenie catosci zada-
nia.

Dobierz wtasciwych ludzi, tak aby analiza byta prawidtowa, uwzglednita na-
jwazniejsze problemy i wszystkie ich aspekty. W sktad zespotu powinni wchodzi¢
ludzie, ktérzy sa najblizej wykonywanej pracy i sg bezposrednio zaangazowani
w dany proces. Pozwoli to takze tatwiej wprowadza¢ zaprojektowane zmiany
w przysztosci. Jesli tylko jest to mozliwe w sktad zespotu powinni wchodzi¢
zaréwno ,wykonawcy” danego procesu, ich ,dostawcy”, jak i ,odbiorcy”.

5G jest fundamentem. Innymi stowy - nie réob mapy w biurze, tylko idz tam,
gdzie proces rzeczywiscie ma miejsce. A samo 5G to po prostu Gemba, Gembut-
su, Genjitsu, Genri, Gensoku.

»Jezeli chcesz zjes¢ stonia, to musisz go pokroi¢ na plastry, ale od poczatku
planowac zjedzenie go w catosci”.

Eksperymentuj, zanim wprowadzisz procedure. Jesli stosujesz cykl PDCA w swo-
jej firmie, to jest to dziatanie naturalne, a jesli w ogéle myslisz o leanowaniu swo-
jej organizacji, to cykl PDCA musi by¢ jej fundamentem. Cytujac wiec klasyka - jest
to oczywista oczywistosc.

Mapa strumienia wartosci jest tyko jednym z wykorzystywanych w procesie wdrazania lean czy pracy

w przedsiebiorstwach narzedzi. Ale przynajmniej czgs¢ z powyzszych uwag ma znaczenie uniwer-

salne i dotyczy nie tylko mapy. Warto zatem o nich pamigta¢ projektujac i wdrazajac jakiekolwiek

istotne zmiany w firmie.
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CO MOZNA ZMIESCIC NA A3

Raporty A3 sq narzedziem kultowym wrecz (w mojej opinii). Przede wszystkim dlatego, ze funda-
mentem wszystkich zmian jest ciggte doskonalenie w cyklu PDCA (PDCA czyli Plan Do Check Act). To
kluczowy element systematycznego rozwoju organizacji. Natomiast Raport A3 jest zapoczgtkowa-
nqg przez Toyote metodq rozwigzywania problemu przy wykorzystaniu cyklu PDCA.

Na kartce A3 (stad nazwa) miesci sie szczegélowy opis problemu, analiza przyczyn zrédlowych przy
wykorzystaniu dostepnych narzedzi TQM. Dodatkowo znajduja si¢: opis i plan dziatan korygujacych,
pomiar efektéw oraz w przypadku osiagniecia oczekiwanych efektow i rozwigzania problemu - zasa-
dy standaryzacji dzialan wynikajace z przeprowadzonego projektu.

Dla przypomnienia — 7 podstawowych narzedzi TQM obejmuje: wykres przyczynowo-skutkowy Ishi-
kawy, wykres Pareto, histogram, arkusz kontrolny, wykresy, karty kontrolne, wykres rozrzutu. Pozwa-
laja one, wg Ishikawy, rozwigza¢ 95% problemoéw jakosciowych.

Wedtug Johna Shooka szerokie zastosowanie A3 pozwala na standaryzowanie dziatan w zakresie in-
nowacyjnosci, planowania, rozwigzywania probleméw, rozwoju podstaw organizacyjnych. Zaszcze-
pia metodyczne postepowanie szerokiej grupie pracownikéw, uczy ich identyfikowania i doglebnego
analizowania problemoéw, czyli systematycznego rozwoju organizacji.

Zastosowanie raportow A3 do realizacji dzialan doskonalgcych wzmacnia ich skuteczno$¢, umozli-
wia lepsze wykorzystanie potencjatu zespolu, zwigksza kontrole nad realizowanymi projektami oraz
wprowadza jednolity, sprawdzony i skuteczny model dziatania. Praktyka pokazuje jednak, ze liczba
jednoczesnie realizowanych projektow A3 musi by¢ $cisle kontrolowana przez oddelegowang do tego
celu jednostke ciaglego doskonalenia. Zwykle bowiem, zwlaszcza w poczatkowych etapach wdro-
zenia tego narzedzia, istnieje tendencja do otwierania zbyt duzej liczby jednoczesnie realizowanych
projektow. W polaczeniu z biezacymi zadaniami moze to prowadzi¢ do ,,zatkania” systemu, frustracji
czy wrecz zanegowania sensownosci samego rozwigzania.Mapa strumienia wartosci jest tyko jednym
z wykorzystywanych w procesie wdrazania lean czy pracy w przedsiebiorstwach narzedzi. Ale przyna-
jmniej czg$¢ z powyzszych uwag ma znaczenie uniwersalne i dotyczy nie tylko mapy. Warto zatem
o nich pamietac projektujac i wdrazajac jakiekolwiek istotne zmiany w firmie.
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Cho¢ wiele osob traktuje raporty A3
jako proste narzedzie rozwigzywa-
nia probleméw, to jest to opinia po-
wierzchowna. Dzieki strukturalnemu
wbudowaniu cyklu PDCA raporty
te s3 poteznym narzedziem umozli-
wiajacym poszukiwanie i wdrazanie
skutecznych rozwigzan istniejacych
probleméw. Co wigcej, wplywaja one
na caly system zarzadzania poprzez
jego standaryzacje i wlasnie pro-
mowanie  postepowania  zgodnie
z PDCA. Mozna spotka¢ si¢ na-
wet z opiniami, ze to wladnie ra-
porty A3 s3 jednym z fundamen-
tow sukcesu Toyoty. Jakie zatem
moga mie¢ dla organizacji znaczenie
i czym sa w praktyce? Podsumowau-
jac, raporty A3 to:

« sposdb zarzadzania w organizacji,

« narzedzie nadzorowania oraz zarzg-
dzania zmianami i projektami,

« metoda prezentacji pomystow

i pracy zespolowej,

« platforma do konsultacji

i coachingu w firmie,

« sposob wizualizacji projektow
wdrozeniowych,

« metoda planowania zmian

w firmie.

Dobrze, ale czy raport A3 powinien
by¢ stosowany w kazdej sytuacji

A
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Czy raporty A3, ktére sq bardzo sku-
tecznym narzedziem, powinny by¢
stosowane w kazdej sytuacji? A jeze-
li nie, to kiedy nalezy jest stosowac,

a kiedy nie?

przy okazji kazdego problemu? Bar-
dzo czesto w prowadzonych pracach
wdrozeniowych stajemy przed dy-
lematem, ze zainicjowany przez nas
system pracy na bazie raportow A3
z jednej strony jest bardzo korzystny
dla organizacji, dla jej zmian w kaz-
dym aspekcie (operacyjnym, syste-
mowym, kulturowym), ale z drugiej
strony (szczegdlnie w poczatkowym
etapie) szybko stanie si¢ niewydolny,
gdyz pojawia si¢ tendencja do roz-
wigzywania wszystkich problemoéw
i prowadzenia wszystkich projektow
przy wykorzystaniu raportow A3.

Jest to szczegdlnie widoczne, gdy
pracownicy i menedzerowie prze-
konaja sie co do skutecznosci tego
narzedzia. Warto wiec uporzad-
kowa¢ w jakiej sytuacji stosowac,
a w jakiej nie stosowac tego narzedzia.
Ciekawym podejsciem do raporto-
wania A3 podstawie modelu Cynefin
wykazal si¢ Norbert Majerus. Model
Cynefin ma pige¢ podstawowych ob-

szarow:

o Prosty - zwigzek miedzy przyczyna
a skutkiem jest dla wszystkich oczy-
wisty. Proponowany schemat dziala-
nia: odczuj-klasyfikuj-reaguj. Mozna
stosowac najlepsze praktyki.
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o Skomplikowany - zwiazek miedzy
przyczyna a skutkiem wymaga analizy
lub innej formy badan i/lub zastoso-
wania wiedzy ekspertéw. Propono-
wany schemat dzialania: odczuj-ana-
lizuj-reaguj. Mozna stosowa¢ dobre
praktyki.

o Zlozony - zwigzek mie-
dzy przyczyng a skutkiem moga
by¢ dostrzezony w  retrospekcji
(z perspektywy czasu), ale nie da sig
go przewidzie¢. Proponowany sche-
mat dziatania: sonduj-odczuj-reaguj.
Mozemy wykry¢ nowg praktyke.

« Chaos - nie ma zadnego zwigzku
miedzy przyczyng a skutkiem na po-
ziomie systemow. Proponowany spo-
sob dzialania: dzialaj-odczuj-reaguyj.
Mozemy odkry¢ powiesciowa prak-

tyke

Pigta domena zwana ,,nieporzadkiem”,
to stan niewiedzy o rodzaju istniejacej
przyczynowosci, w ktorej osoby wra-
caja do wlasnej strefy komfortu pod-
czas podejmowania decyzji (zrédio:
Cynefin).

Norbert Majerus zaproponowal po-
dejscie wg modelu Cynefin do podej-
mowania decyzji w sprawie emitowa-
nia raportéw A3, w podziale na cztery
obszary:

« Prosty - decyzje s3 podejmowane na
podstawie najlepszych praktyk, istnie-
jacych standardéw, obowigzujacych
zasad. Raport A3 w takiej sytuacji
bedzie zbednym cho¢ czasochlton-
nym zadaniem. Po prostu jakbysmy
strzelali z armaty do komara. W ta-
kiej sytuacji nalezy po prostu zastoso-
wac funkcjonujace zasady, procedury,
standardy itp.

o Skomplikowany - decyzje bazuja na
czystym zwiagzku przyczynowo-skut-
kowym i wiedzy ekspertéw, moze ist-
nie¢ wiecej niz jedna prawidlowa od-

powiedz. Nie potrzeba raportéw A3,
aby poradzi¢ sobie z rozwigzaniem
takich skompilowanych probleméw
jak matematyczne obliczenia w obsza-
rze R&D, opracowanie nowej formuty
produkeji okreslonego materiatu itp.
 Ztozony - to obszar w ktérym ra-
porty A3 sprawdza si¢ $wietnie.
Pytania moga mie¢ wigcej niz jed-
ng odpowiedz, a problem moze
by¢ dobrze zrozumiany na podsta-
wie wczesniejszych  dos$wiadczen.
W tym przypadku analiza i eks-
perymentowanie  jest niezbedne,
a rozwigzanie jest wynikiem zlozo-
nego i niejednoznacznego procesu.
Raport A3 pozwala uporzadkowaé
proces badan i eksperymentowania
w sposob pozwalajacy na osiggnigcie
zakladanego celu. Raport wymusza
od uczestnikow drobiazgowe prze-
analizowanie wszystkich przyczyn
zrodtowych, zwiekszajac tym samym
prawdopodobienstwo osiagniecia za-
ktadanego celu nawet jezeli bedzie to
wymuszalo emisje kolejnych rapor-
tow dla probleméw, ktére ujawnily sie
w trakcie prac nad raportem poczat-
kowym.

« Chaos — nie ma mozliwosci wyko-
rzystania raportéw A3 w tej domenie.
Decyzje i dzialania w takiej sytuacji
maja na celu uporzadkowanie niesta-
bilnego i dynamicznego $rodowiska.
W biznesie moze to odpowiadaé re-
akcji na sytuacje kryzysowa. Trzeba
szybko zatrzymal rozprzestrzenianie
sie problemu a nastgpnie zastosowac
wlasciwe narzedzia aby usuna¢ proste,
skomplikowane lub ztozone problemy
lezace u podstaw tej sytuacji kryzyso-
wej.
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A3 od podstaw (raz jeszcze)
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3 0D PODSTAW

(RAZ JESZCZE)

Raporty A3 to nie tylko wyjgtkowo skuteczne narzedzie zarzqdzania. Warto

w kontekscie ich poznania przeczytac¢ bardzo interesujacy wywiad z Panem

Isao Yoshino, ktéry w Toyocie byt cztonkiem zespotu powotanego do realiza-

¢ji programu Kan-Pro (Kanri Nouryoku - Program, o ktérym wiecej ponizej).

Mdwi on m.in. o poczqtkach stosowania raportéw A3. Ponizej garsc¢ cieka-

wych faktéw z tym zwigzanych.

Raporty A3 sa obecnie powszech-
nie znane i stosowane je$li nie we
wszystkich przedsiebiorstwach, to na
pewno w firmach rozwijajacych Lean
Manufacturing oraz wsrdéd prakty-
kéow Lean. Czesto jednak stawiane
jest pytanie, skad one si¢ wziety jako
tak skuteczne narzedzie, jako sposéb
myslenia, zarzadzania i rozwiazywa-
nia problemdéw? Najprostsza odpo-
wiedz (jak wiele w przypadku Lean
Manufacturing, a takze wtedy, gdy nie
znamy prawdziwej odpowiedzi na py-
tanie zwigzane z Lean ) to, Ze powstaly
w Toyocie.

Dobrze, ale jak to si¢ stalo, ze
z malo znanego narzedzia wyewo-

luowaly do powszechnie stosowanej
metody wspierajacej PDCA i po-
wszechnie stosowanej przez wiele ja-
ponskich przedsigbiorstw juz w latach
sze$¢dziesiatych ubiegltego wieku?

Oto krétka historia na podstawie wy-
wiadu z Panem Isao Yoshino. Glow-
nym celem programu Kanri Nouryoku
byt rozwdj kompetencji zarzadczych
wsrod nieprodukeyjnej kadry sred-
niego szczebla. Do tych kompetencji
zaliczane byly cztery podstawowe:

» Umiejetnos¢ planowania i wlasciwej
oceny
« Rozlegta wiedza fachowa i doswiad-
czenie
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» Motywacja, zdolnosci przywoédcze,
znajomos$¢ KAIZEN

» Umiejetnosci prezentacyjne i nego-
cjacyjne.

Warto mie¢ na uwadze, ze program
trwal dwa lata i byt skierowany do
grupy dwdch tysiecy menedzeréw
réznego szczebla i koordynowany
przez czteroosobowy zespol. W jaki
sposob, tak maly zespot mogt skutecz-
nie przeprowadzi¢ program wspiera-
jacy tak duzg grupe uczestnikow?

Okazuje sie, ze bylo to mozliwe
W sposdb nastepujacy — kazdy mene-
dzer dwa razy w roku prowadzit sesje
prezentacyjna. Kluczowe dla tych sesji
byto to, ze przygotowanie do nich mu-
siato by¢ przeprowadzone przy wyko-
rzystaniu raportow A3. Dzieki temu
menedzerowie mogli si¢ nauczy¢, jak
wlasciwie selekcjonowa¢ dane i infor-
macje tak, aby wybra¢ tylko te nie-
zbedne do omoéwienia postawionych
probleméw. Z drugiej strony prze-
tozeni, ktérzy przeprowadzali sesje,
korzystali z raportéw A3 jako bardzo
efektywnych narzedzi komunikacji
- jedno spojrzenie pozwalalo zorien-
towac sie co do kluczowych punktow,
ktére mialy by¢ poruszone podczas
spotkania. Oprocz innych celéw osig-
gnietych w ramach programu jednym
z efektéw byto szerokie rozpowszech-
nienie i zaszczepienie w codziennej
praktyce Toyoty raportéw A3. Dzieki
temu staly sie one tak powszechne, a
nastepnie stopniowo byly coraz cze-
$ciej stosowane takze w innych przed-
siebiorstwach. W tej chwili A3 sg jed-
nym z elementéw DNA Toyoty. Caty
czas coraz wiecej osob przekonuje sie
tez, ze jest to jedno z najbardziej sku-
tecznych narzedzi, jakie kiedykolwiek
stosowaly.



Never ending A3

A3 moze mie¢ wiele réznych zastoso-
wan, oto kilka ciekawych informacji,
jakie znalazlem w poscie T. Cowlinga.
N. Majerusa, R. Schotta i D. Schreursa
na temat zastosowania projektow A3
w obszarze R&D w Goodyear.

Zarzadzanie eksperymentami!

Projekty rozwojowe sa w Goodyear
dzielone na czesci, umozliwiajace
sprawniejsze  zarzadzanie poprzez
pomiar postepu prac, latwiejsze po-
dejmowanie decyzji oraz alokacje
srodkéw. Ponadto ze wzgledu na to, ze
projekt projektowi nie réwny i moze
trwaé wlasciwie przez dowolny czas,
to ich podzielenie na poréwnywalne
w czasie elementy pozwala na spraw-
niejsze zarzadzanie calym portfelem

inicjatyw.

Wykorzystanie raportow A3 pozwala
w takim $rodowisku osiggnac istot-
ne korzysci: identyfikowac aktual-
ny stan wiedzy posiadanej w danym
projekcie/eksperymencie, wlasciwie
zdefiniowac cel lub hipoteze do zwe-
ryfikowania w danym projekcie/eks-
perymencie, przygotowac precyzyjny
plan dziatan oraz okresli¢ oczekiwane
efekty. Inzynierowie planujg i reali-
zujg eksperymenty przy wykorzysta-
niu raportu A3, w ktérym analizujg
réwniez uzyskane efekty, poprzez ich
porownanie z zakladang hipoteza.
Dokumentacja uzyskanych efektow

NEVER ENDING

takze jest realizowana na bazie A3, co
pozwala oceni¢, czy eksperyment byt
potrzebny, a takze czy konieczny be-
dzie kolejny.

Cho¢ stosowana w projektowaniu
eksperymentéw terminologia rézni
sie od standardowej, to schemat dzia-
tania i stosowany modus operandi jest
zbiezny z tym, ktory charakteryzuje
raporty A3. Narzedzie to stosowane
jest w Goodyear do rozwigzywania
probleméw na etapie projektowania,
jako efektywne narzedzie komunika-
cji statusu projektu, a takze dla celu
poprawy wspotpracy wszystkich oséb
zaangazowanych w projekt.

Warto takze podkresli¢, ze wszystkie
projekty A3 tego typu sa systematycz-
nie archiwizowane w bazie danych,
ktéra moze by¢ przegladana po sto-
wach kluczowych. Dzieki temu moz-
liwe jest wykorzystanie wnioskow
w przyszlych pracach badawczych
i projektowanych eksperymentach.
Wsparcie kreatywnosci

W celu rozwoju kreatywnosci rozwi-
nieto wiele narzedzi, np. TRIZ (Teoria
Reszenija Izobretatielskich Zadacz)
bedaca metodg do tworzenia nowych
innowacyjnych pomystéw i rozwig-
zywania problemoéw. Ale takze ASIT
(Advanced Systematic Inventive Thin-
king), czyli uproszczona wersja TRIZ,
opracowana przez Roni Horowitza
dla prostszych probleméw i mniej
doswiadczonych uzytkownikéw, SIT
(Systematic Inventive Thinking) opra-
cowana w potowie lat 90-tych takze na
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bazie TRIZ, czy tez SCAMPER (sub-
stitute, combine, add, multiply, put to
different use, eliminate, reverse) — me-
toda alternatywna dla burzy moézgéw,
bazujaca na zalozeniu, ze wszystko
co innowacyjne jest w istocie jedynie
modyfikacja tego co juz istnieje.

W Goodyear t¢ ostatniag metode wy-
korzystuje si¢ czgsto w polaczeniu
z raportami A3. Inzynierowie szybko
analizuja postawiony problem przy
wykorzystaniu podpowiedzi obejmu-
jacej pochodzace od angielskich stow i
bedacych podstawg akronimu SCAM-
PER (zastapi¢, laczy¢, przystosowac,
powiekszy¢, wykorzysta¢ do innych
celéw, eliminowaé oraz przestawic/
przearanzowac). Nastepnie dokonuja
oceny uzyskanych pomystow/rezul-
tatow pod katem tego, w jaki sposdb
dany pomyst odpowiada na posta-
wiony problem, na ile jest oryginalny
i mozliwy do praktycznego wykorzy-
stania. Pomysly z najwyzszymi ocena-
mi stanowig podstawe do przygoto-
wania raportéw A3, o ktérych mowa
byta w poprzednim punkcie. Tych po-
zwalajacych w systematyczny sposéb
zarzadzaé eksperymentami.

Warto réwniez podkresli¢, ze podob-
nie jak w Toyocie, o czym pisalem
wczesniej, A3 w Goodyear stalo sie
bardziej elementem kultury i pewnym
sposobem myslenia, niz $wiadomie
wykorzystywanym narzedziem. Po-
zwala to, jak wida¢, osiggnaé bardzo
ciekawe efekty, ale konieczna jest dtu-
gofalowa wizja i determinacja.



IZUALNE

ARZADZANIE

Lean czesto obejmuje bardzo intuicyjne | proste narzedzia, bo bazuje w mojej opinii na
dobrze pojetym gospodarskim podejsciu | odpowiedzialnosci. Jednym z tych narzedzi, cza-
sami niedocenianych, jest wizualne zarzqdzanie. Wizualne zarzgdzanie obejmuje narzedzia
i praktyki, ktére wspierajg budowanie i rozwéj standardéw, szybkq identyfikacje proble-
mdéw oraz ich rozwigzywanie. To takze system pomocy wykorzystywanych do organizacji
i kontroli srodowiska pracy, wspierajgcych dziatania majgce na celu zapewnienie jakosci

i standardéw pracy.



Wizualne zarzadzanie
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Bardzo wiele firm funkcjonujacych w dzisiejszym $wie-
cie nie przyklada nalezytej wagi do kwestii wizual-
nego zarzadzania, by¢ moze nie rozumiejac, jaki jest
charakter i gdzie lezy potega tego narzedzia. Czasa-
mi jest na odwrdét i tylko do wizualnego zarzadzania,
a wlasciwie jego fragmentu jakim jest 5S, ograni-
cza si¢ rozumienie koncepcji Lean. Tak czy inaczej
faktem jest, ze wizualne zarzadzanie stanowi jeden
z fundamentéw produkcji odchudzone;.

Narzedzie to pozwala operatorom i nadzorujacym szybko
ocenia¢ biezaca sytuacje i reagowac na wszelkie zaktoce-
nia procesu produkcyjnego. Obejmuje ono przyktadowo:
tablice informacyjne, system 5S, oznaczenia poziome i po-
ziome, mapy, arkusze pracy standardowej, dane i diagra-
my. Jak wida¢ zarzadzanie wizualne bardzo mocno prze-
nika si¢ z innymi technikami stosowanymi w ramach Lean
(TQM, KANBAN, TPM, KAIZEN) i mocno je wspiera.
Malo tego, bez niego te inne narzedzia nie mogg po prostu
istnie¢.

Wizualne zarzadzanie zapewnia trwalo$¢ rozwigzan
i jest kluczowym elementem dla zmiany kulturowej, kto-
ra trzeba przeprowadzi¢ w ramach wdrozenia Lean Ma-
nufacturing w firmie. Bez wizualnego zarzadzania trudno
okredli¢ co jest dobre, a co zle i czy dziatamy zgodnie ze
standardem, jakim jest status operacji w danym obszarze.

Najlepiej koncepcje wizualnego zarzadzania jako systemu
pomocy wykorzystywanych do organizacji i kontroli $ro-
dowiska pracy, obrazuje ponizszy rysunek:
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Korzysci wynikajace z jego wdrozenia, mozna przedsta-
wic nastepujaco:

o Zero defektow — wprowadzenie wizualnego zarzadzania
stwarza warunki promujace calkowity eliminacje defek-
tow, brakéw i bleddw.

« Dystrybucja informacji - widoczne s3 wszystkie infor-
macje niezbedne do efektywnej kontroli zapaséw, opera-
cji, wyposazenia, jako$ci, bezpieczenstwa oraz postepu
w procesie doskonalenia.

« Pomoc w identyfikacji nieprawidlowosci — kazdy wpro-
wadzony standard musi by¢ widoczny, dzigki czemu fatwo
mozna zidentyfikowa¢ kazda nieprawidlowos¢ i odchyle-
nie od normy.

« Pomoc w szybkim przywréceniu stanu normalnego -
jezeli wszystkie informacje i standardy postepowania sa
tatwo dostepne i widoczne, fatwym jest tez przywrdcenie
stanu normalnego po wystapieniu jakiekolwiek nieprawi-
dfowosci.

« Promowanie prewencji — wizualne zarzadzanie po-
maga wychwytywaé
stapig, dzieki czemu unika
z ich korygowaniem.

nieprawidlowosci
sie

zanim  wy-
strat zwigzanych
« Eliminacja marnotrawstwa - wizualne zarzadzanie eks-
ponuje wystepujace symptomy marnotrawstwa, konsu-
mujacego zasoby przedsiebiorstwa.

» Promowanie wlasciwych postaw pracownikéw — narze-
dzia wizualne opisujace standardowe sposoby postepowa-
nia zwiekszaja poziom dostosowania si¢ pracownikéw do
obowigzujacych standardow.

» Wsparcie cigglego doskonalenia — wizualne zarzadzanie
umozliwia bardziej precyzyjne $ledzenie procesow, dzigki
czemu wystepuje wiecej mozliwosci dla doskonalenia or-
ganizacji.

Jezeli Lean w uproszczeniu zdefiniujemy jako systemo-
we dzialanie majace nastepujace do zrealizowania cele:

« znajdz problem,

« rozwiaz problem,

« wprowadz zasady, ktére nie pozwola mu si¢ powtorzyé
to wizualne zarzadzanie jest narzedziem kluczo-
wym dla organizacji wdrazajacej Lean Manufacturing
i mimo tego, Zze pozornie nie daje natychmiastowego

zwrotu, od tego elementu nalezy rozpoczyna¢ wdrozenie.



Wizualne zarzadzanie

Jakie sa najbardziej widoczne i namacalne korzysci wizualnego zarzadzania?

ZERO DEFEKTOW

PROMOWANIE PREWENC)I

DYSTRYBUCJA INFORMAC)I

ELIMINACJA MARNOTRAWSTWA

POMOC W IDENTYFIKAC)I NIEPRAWIDLOWOSCI

PROMOWANIE WEASCIWYCH

POSTAW PRACOWNIKOW

POMOC W SZYBKIM PRZYWROCENIU

STANU NORMALNEGO

WSPARCIE CIAGLEGO DOSKONALENIA

wprowadzenie wizualnego zarzadzania stwarza wa-
runki promujace catkowitg eliminacje defektéw, bra-
kow i btedow

wizualne zarzadzanie pomaga wychwytywac nieprawi-
dtowosci zanim wystapia, dzieki czemu unika sie strat
zwigzanych z ich korygowaniem

widoczne sg wszystkie informacje niezbedne do efek-
tywnej kontroli zapaséw, operacji, wyposazenia, jako-
$ci, bezpieczenstwa oraz postepu w procesie doskona-
lenia.

wizualne zarzgdzanie eksponuje wystepujgce sympto-
my marnotrawstwa, konsumujgcego zasoby przedsie-
biorstwa.

kazdy wprowadzony standard musi by¢ widoczny dzie-
ki czemu tatwo mozna zidentyfikowa¢ kazda nieprawi-
dtowos¢ i odchylenie od normy.

narzedzia wizualne opisujgce standardowe sposoby
postepowania zwiekszajg poziom dostosowania sie
pracownikéw do obowigzujgcych standardow.

jezeli wszystkie informacje i standardy postepowania
sg fatwo dostepne i widoczne tatwym jest tez przywro-
cenie stanu normalnego po wystapieniu jakiejkolwiek
nieprawidtowosci.

wizualne zarzadzanie umozliwia bardziej precyzyjne
Sledzenie proceséw, dzieki czemu wystepuje wiecej
mozliwosci dla doskonalenia organizacji.

Wszyscy wiemy, Ze jezeli w przedsigbiorstwie funkcjonuja
narzedzia wizualnego zarzadzania i s3 one znane wszyst-
kim pracownikom, to fatwo jest wykrywa¢ nieprawidlo-
wosci wystepujace w procesach, pracowaé nad cigglym
doskonaleniem, identyfikowa¢ odchylenia od stanu po-
zadanego czy tez skutecznie zarzadza¢ projektem badz
obszarem. To wszystko prawda — wszyscy, ktorzy kiedy-
kolwiek wykorzystywali narzedzia wizualne maja $wiado-
mos$¢ ich przewag, ale tez i trudnosci, ktére sie z ich stoso-
waniem faczg.
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Skuteczne stosowanie narzedzi wizualnego zarzadzania
daje zatem wiele korzysci, ale wymaga réwniez wielkiej
dyscypliny i uwaznego ich projektowania. Szczegélnie je-
§li chodzi o tablice zarzadzania wspierajace kierowanie,
ktére majg niestety tendencj¢ do obumierania. W konse-
kwencji czesto strasza nieaktualnymi zapisami i $wiadcza
tylko o tym, Ze nie zostaly skutecznie wdrozone i efektyw-
nie wykorzystane.



Wizualne zarzadzanie
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Jak temu przeciwdzialac?

1. Po pierwsze trzeba mie¢ jasny cel. To brzmi trywialnie
i jest ,oczywista oczywistoscig’, ale zbyt czesto cel zarza-
dzanego obszaru lub projektu nie jest jednoznacznie opi-
sany. Podobnie jak nie jest sprecyzowany cel zastosowania
konkretnego narzedzia wizualnego zarzadzania. To oczy-
wiscie najkrdtsza droga do jego porzucenia lub zasmiece-
nia wraz z uptywem czasu.

2. Po drugie tablica musi mie¢ swojego wiasciciela. Mowi-
my o pracy grupowej, jezeli w ramach odpowiedzialnego
zespotu nie ma osoby z silng $wiadomoscig znaczenia sys-
temu zarzadzania, znaczenia narzedzi wizualnych, z wta-
$ciwym poziomem samodyscypliny. Musi to by¢ tez osoba
potrafigca moderowa¢ prace grupowa i wilaczy¢ innych
czlonkéw zespotu do wspotpracy. W innym razie jest to jest
to prosta droga do porzucenia tablicy lub jej dezaktualizacji
i zasmiecenia.

3.Po trzecie nie przesadza¢. Na tablicy powinny znajdowaé
sie tylko niezbedne elementy. Nie zawsze fatwo to przewi-
dzie¢ na etapie projektowania. Czgsto zdarza sie, ze jakies
danelub elementy tablicy okazujg si¢ zbedne lub ewoluowa-
ty. Ale przeciez tablica wizualna, jak kazdy element syste-
mu, takze ma by¢ doskonalona. Z czasem tablica moze by¢
juz wylacznie elektroniczna. Szczegolnie kiedy pracujemy
w zespole rozproszonym i najczesciej spotykamy sie
w formie wideokonferencji, gdzie tablica zarzadzania sa
wlasciwie przygotowane, wspotdzielone pliki definiujace
cel, plan, zadania i wskazniki kontrolne.

4. Po czwarte dotyk moze dziala¢ cuda. Cho¢ cze-
sto stosuje sie cyfrowg forme tablic zarzadzania (py-
tanie czy to jeszcze jest narzedzie wizualne?), to
w przypadku tablic wiszacych w rzeczywistosci warto je
aktualizowaé w sposéb analogowy, czyli metoda oféwko-
wo-reczng. Powoduje to wigksze zaangazowanie i wra-
zenie rzeczywistej pracy wérdd uczestnikow. Oczywiscie
praktyka bywa rozna i réwnie efektywna moze by¢ tabli-
ca, ktdra jest uzupelniania w formie wydrukéw okresowo
publikowanych na tablicy i omawianych. Najlepszym roz-
wigzaniem jest jednak sytuacja, w ktorej osoba odpowie-
dzialna wlasnorecznie uzupelni wykres swojego wskazni-
ka, badZ omowi i zaktualizuje status zadania.

5. Po piate reakcja. To truizm, ale jezeli za wystepujacym
odchyleniem od stanu pozadanego, nie idzie bezzwloczna
reakcja w formie analizy przyczynowo skutkowej i zdefi-
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niowania dziatania korygujacego, zapisanego i nadzoro-
wanego na actionplan, to taka tablica wizualna nie dziata.
Oczywiscie wymaga to przygotowania do spotkania ta-
blicowego poprzez zapoznanie si¢ ze wskaznikiem oraz
przeprowadzeniem co najmniej analizy 5-Why badz ana-
lizy Ishikawy. Nie zawsze problem jest prosty i mozliwy
do rozwigzania przy pomocy tych narzedzi, ale zawsze
mozna wpisa¢ jako rekomendowane dziatanie przepro-
wadzenie bardziej szczegbtowej i zaawansowanej analizy,
czy wrecz uruchomic raport A3.

6. Po szdste dyscyplina i systematyczno$¢. Nie ma co za
duzo pisaé. Jezeli spotkanie tablicowe nie jest zakorze-
nionym rytualem realizowanym systematycznie zgodnie
z agenda i jezeli nie jest konsekwentnie egzekwowana fre-
kwencja, to takie spotkanie nie bedzie dziatac. Kropka.

7. Po siédme nie tylko problemy. Czesto spotykanym
bledem, w dazeniu do skrocenia spotkania tablicowego,
jest koncentracja wylacznie na elementach negatywnych,
niewlasciwych odchyleniach od normy. To btad. Réwnie
istotne jest $ledzenie zmian pozytywnych - po pierwsze
warto wiedzie¢, co nam daje wlasciwe efekty, po drugie
warto dac si¢ nacieszy¢ sukcesem. To uskrzydla i zwigksza
$wiadomos¢ skutecznosci dziatania wdrozonych narzedzi.
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WIDZIEC (I DZIALAC)

SZERZE)

Predzej czy pdzZniej nadchodzi moment, w ktérym organizacja jest tak
dopracowana, ze naleZy sie przyjrzec jej otoczeniu, a w szczegdélnosci
dostawcom w catym faricuchu dostaw. Oczywiscie nie zawsze najwaz-
niejsze jest, jak w rzeczywistosci ma sie dane przedsiebiorstwo. Czasem
obserwuje sie firmy, ktére dalekie sq od doskonatosci i z réznych powo-
déw nie ma w nich mozliwosci przeprowadzenia, uporzgdkowania, czy

tez zintensyfikowania prac w obszarze doskonalenia proceséw.
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Sa oczywiscie takze takie sytuacje, kiedy nie ma na co czekac i doskonaleniem np.
relacji z dostawcami trzeba sie zajac juz, gdyz ma to negatywny wplyw na wewnetrzne
operacje firmy. Powodow, dla ktérych warto rozgladna¢ sie w swoim otoczeniu, moze
by¢ wiele. Tak czy inaczej w zyciu kazdego podmiotu predzej czy pdzniej nadchodzi
moment, w ktérym powinien on (a raczej ludzie odpowiadajacy za jego sytuacje) zain-
teresowac sie nie tylko swoim podworkiem.

Najwazniejszy ze wszystkich powodéw celnie obrazuje poréwnanie: ,Sukces sztafety
zalezy nie tylko od tego, jak dobrzy sg atleci wchodzacy w jej sklad. Réwnie istotne jest,
jak sprawnie przekazujg sobie paleczke” To wlasciwie méwi wszystko o zasadnosci
pracy wzdluz catego tancucha dostaw, traktowanego jako jeden wielki system i stru-
mien wartosci. Koniec koncow te organizacje, ktére beda sprawniej ze soba koopero-
wa¢, podnoszac zarowno swoje mozliwosci jako cztonkow sztafety, jak i poprawiajac
zasady wspolpracy (czyli to jak przekazuja sobie paleczke), tylko one beda miaty szan-
se na skuteczne konkurowanie i poprawe pozycji rynkowe;j.

Jak to zrobi¢? Najlepiej postepowac wedlug kilku prostych zasad:

Potraktowac caly tancuch dostaw, jako gtéwny proces gospodarczy i przygotowacé mape
strumienia wartosci, kierujac si¢ fundamentalnymi podrecznikami, np.: ,Learning to
see” oraz Seeing the whole”. Mapowanie pozwoli zdefiniowa¢ slabe punkty systemu
i ustali¢ priorytety dalszego dziatania.

Po przygotowaniu mapy stanu obecnego i zdefiniowaniu najwazniejszych probleméw
oraz priorytetéw, konieczne jest przygotowanie, we wspoipracy z dostawcami, mapy
stanu przyszlego oraz mapy drogowej dla wspolnego dziatania. Oczywiscie dostawcy
muszg uczestniczy¢ w mapowaniu, zeby maéc stworzy¢ wspdlny zespo6l, harmonogram,
a ponad wszystko realistycznie okresli¢ stan przyszly wraz z celami, a w przyszlosci
wspolpracowaé w procesie opracowania i wdrozenia rozwigzan.

Moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktorej dostawcy nie bedg posiadali wystarczajacych kom-
petencji, zeby samemu doskonali¢ swoje operacje wewnetrzne oraz elementy wspdlne
w lancuchu dostaw. W takiej sytuacji nalezy rozwazy¢, w jaki sposob kompetencje
te zostang podniesione przy wykorzystaniu wlasnych doswiadczen (czesto stosowane
przez koncerny) czy tez tylko pod nadzorem ludzi z wlasnej organizacji (jeszcze cze-
$ciej stosowane przez koncerny).

W ramach zaplanowanych dzialan nalezy zadba¢ o wspdlny jezyk, metodologie oraz
zasady komunikacji.

Bardzo istotne jest zapewnienie rownowagi dla wszystkich czlonkéw przedsiewziecia,
tak aby zadna ze stron nie czula si¢ zagrozona. Cz¢sto mamy do czynienia z sytuacja
w ktdrej silniejsza strona (zwykle odbiorca) narzuca swoich konsultantéw wewnetrz-
nych w celu uzyskania szybkich wymiernych efektow. Dobrym rozwigzaniem jest
wprowadzenie strony trzeciej, czyli konsultantow zewnetrznych, ktérzy zapewniaja
zaréwno odpowiedni poziom jakosci prac, jak i niezbedny poziom poufnosci dla da-
nych obu stron.
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METODY TOM A ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

TQM (Total Quality Management) to system zarzqdzania organizacjqg zorientowanq
na klienta, ktéry angazuje wszystkich pracownikéw w proces ciggtego doskonalenia.
Wykorzystuje strategie, dane i efektywng komunikacje aby wbhudowac¢ dyscypline jakosci
w kulture przedsiebiorstwa i wszystkie jego aktywnosci. Paleta metod TQM moze i powinna
by¢ stosowana w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ktére sprowadza sie do podejmowania
decyzji. Co wazne proces podejmowania decyzji najczesciej jest utozsamiany z procesem

rozwigzywania problemow.
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Na poczatek gar$¢ informacji podstawowych. Koncepcje
TQM dobrze opisuja relacje przedstawione na diagramie:

« Wszystkie dziatania s3 ukierunkowane na wymagania
klienta (rynku) spetniane dzigki odpowiednio zaplano-
wanym i nadzorowanym procesom wykonawczym oraz
nabywaniu ustug, materialéw i innych zasobow u spraw-
dzonych i wiarygodnych dostawcow

« Cele jakosciowe s3 osiagane dzieki profesjonalnej kadrze
i wykorzystywaniu zalet pracy zespolowej oraz metod
i narzedzi zarzadzania jako$cig; elementem wspierajacym
jest takze formalnie wprowadzony i akceptowany przez
pracownikéw system jakosci

» Wszystkie wymienione elementy funkcjonuja w $rodo-
wisku z odpowiednig kulturg, zaangazowaniem oraz moz-
liwosciami i wolg komunikowania sie ze sobg.

Ludzie i praca
zespolowa Kultura

Komunikacja KLIENCI

PROCESY DOSTAWCY

Metody
narzedzia
jakosci

System jakosci

Zaangaiowanie

Zrédlo: A.Hamrol ,,Zarzadzanie i inzynieria jakosci”, Wydawnictwo Naukowe
PWN S.A., Warszawa 2017.

Nalezy réwniez pamietac o 8 pryncypiach TQM:

1. Orientacja na klienta — klient decyduje o jakosci ktorej
oczekuje niezaleznie od dzialan jakie w tym celu pode-
jmuje przedsiebiorstwo.

2. Przywdédztwo

3. Zaangazowanie pracownikéw - wszyscy pracownicy
muszg by¢ zaangazowani w osigganie wspdlnych celow.

4. Podejscie procesowe.

5. Podejscie systemowe do zarzadzania jakos$cig — zidenty-
fikowanie, zrozumienie i zarzadzanie wzajemnie powigza-
nymi procesami jako systemem.

6. Ciagte doskonalenie.

7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow.

8. Komunikacja
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W systemie TQM wykorzystywanych jest szereg narzedzi,
zwanych rowniez metodami. Ogoélnie mozna je podzieli¢
na dwie grupy - 7 narzedzi klasycznych (wg Kaoru Ishika-
wy pozwalajg one na rozwigzanie 95% problemoéw przed-
siebiorstwa) i 7 narzedzi nowych. Mozna je scharaktery-
zowaé w sposob nastepujacy:

Klasyczne metody TQM - stosuje si¢ je w tzw kierunku
ilosciowym podejmowania decyzji, ktéry charakteryzuje
sie dazeniem do zmatematyzowania procesu decyzyjnego.
Badania prowadzone w ramach tego kierunku doprow-
adzily do wykorzystania dla potrzeb zarzadzania zespotu
narzedzi (metod i technik) zwanych badaniami operacy-
jnymi. Do metod klasycznych zalicza si¢ wykres Ishikawy,
arkusz kontrolny, wykres Pareto, histogram, wykres roz-
rzutu, flowchart, karty kontrolne, wykresy (kolumnowy,
liniowy, kolowy, stupkowy, radarowy, Gantta).

Nowe metody TQM - stosowane s3 w zwiazku z kierunk-
iem jako$ciowym. W kierunku tym istotne jest ustalenie
wystepujacych w rzeczywisto$ci zwigzkéw zachodza-
cych miedzy ludzmi, rzeczami i zdarzeniami, wyciaganie
znich wnioskéw jako podstawy dla podejmowania decyzji.
W ramach tego kierunku powstala ogélna teoria decyzji,
ktdrej stosowanie prowadzi do podejmowania racjonal-
nych wyboréw. Wsrdd tych metod wyrodznia sie wykres
pokrewienstwa (metoda KJ), wykres relacji, wykres
systematyki, wykres macierzowy, macierzowa analiza
danych, wykres PDPC (Programowania Procesu Decyzy-
jnego), wykres strzatkowy.

Tyle tytulem wstepu, nastgpnym razem zajme si¢
metodami nowymi, gdyz klasyczne s3 lepiej znane,
czedciej stosowane i lepiej zrozumiane. A w zarzadzaniu
te nowe metody mogga takze da¢ wiele korzysci.

Nowe metody TQM powstaly w odpowiedzi na zmiany
podejscia do zarzadzania organizacja, ktora potrzebuje
nie tylko kontroli i analizy danych ale réwniez identy-
fikacji problemoéw, ustanawiania planéw i koordynacji
realizacji tych planéw. Co wigcej wystepujace w przed-
siebiorstwie problemy czgsto nie maja charakteru iloscio-
wego, a jakosciowy i werbalny. Takimi wlasnie sytuacjami
zajmuja sie te metody. Warto jeszcze raz je przypomniec,
s3 to wykres pokrewienstwa (metoda KJ), wykres relac-
ji, wykres systematyki, wykres macierzowy, macierzowa
analiza danych, wykres PDPC (Programowania Procesu
Decyzyjnego), wykres strzatkowy.



Metody TQM a zarzadzanie przedsiebiorstwem

Krotka geneza powstania 7 nowych metod TQM:

« w kwietniu 1972 powotano w Japonii Stowarzyszanie
Rozwoju Metod QC (Society for QC Technique De-
velopment), ktérego celem bylo opracowanie zbioru
nowych metod, majgcych stuzy¢ pomocg w procesie
zarzadzania organizacja w rozwigzywaniu jej prob-
lemow

« Badania zakonczono pod koniec 1976r., od stycznia
1977r. rozpoczeto dzialania promocyjne (wyklady
konferencje, seminaria, sympozja).

o W 1978 roku zaproszono do wspolpracy Shigeru
Mizuno (prof. Tokyo Industrial University) i Yoshio
Kondo (prof. Kyoto Uiversity) i utworzono Towarzyst-
wo Badawcze Siedem Nowych Metod TQM (Research
Society for the Seven New QC Tools), ktére rozwijato
metodyczne aspekty nowych metod.

Kroétka geneza powstania 7 nowych metod TQM:

« w kwietniu 1972 powotano w Japonii Stowarzyszanie
Rozwoju Metod QC (Society for QC Technique De-
velopment), ktérego celem bylo opracowanie zbioru
nowych metod, majagcych stuzy¢ pomocg w procesie
zarzadzania organizacja w rozwigzywaniu jej prob-
lemow

« Badania zakonczono pod koniec 1976r., od stycznia
1977r. rozpoczgto dzialania promocyjne (wyklady
konferencje, seminaria, sympozja).

o W 1978 roku zaproszono do wspolpracy Shigeru
Mizuno (prof. Tokyo Industrial University) i Yoshio
Kondo (prof. Kyoto Uiversity) i utworzono Towarzyst-
wo Badawcze Siedem Nowych Metod TQM (Research
Society for the Seven New QC Tools), ktére rozwijato
metodyczne aspekty nowych metod.

Nowe metody TQM naleza do metod graficznych,
awiec:

« pozwalaja si¢ skoncentrowac na istocie problemu,
« przedstawiajg fakty w zrozumialej formie,

« skracajg czas potrzebny na rozwigzanie problemu,
« 53 proste w konstruowaniu.

Wedlug Shigeru Mizuno, o ktérym pisalem powyzej
nowe metody TQM moga by¢ stosowane do:

- doskonalenia zarzgdzania w obszarze kontroli polity-
ki/strategii przedsiebiorstwa, zarzadzania personelem,
relacji miedzy personelem a jego zadaniami, zagadnien
finansowo-ksiegowych czy zarzadzania zespolami;

- analizy rynku, projektowania i rozwoju nowych pro-

duktéw w obszarze analizy rynku, projektowania na pod-
stawie wymagan klienta, zapewnienia jakosci w procesiei
projektowania czy tez projektowania i doskonalenia technik
produkcyjnych;

- zarzadzania produkcja w obszarze doskonalenia zaopatrze-
nia i gospodarki magazynwej, kontroli jakosci i doskonale-
nia procedur kontrolnych, kontroli produkgji i doskonale-
nia procedru kontroli produkeji, analizy i obiektywizacji
kosztow realizacji produkcji i kontroli bezpieczenstwa oraz
doskonalenia procedur bezpieczenstwa;

- zarzadzania dystrybucja w obszarze analizy i doskonale-
nia polityki sprzedazy, analizy ksztaltowania si¢ trendéw
sprzedazy i kontroli zysku oraz doskonalenia mechanizméw

obstugi przed i posprzedazne;j.

Warto réwniez pamigtaé, Ze mozna je stosowa¢ oddzielnie,
ale rowniez kompleksowo, w nastepujacy sposob:

1. Ustalenie przyczyn pojawiania si¢ problemu za pomoca
wykresu pokrewienstwa.

2. Identyfikacja przyczyny gtownej za pomocg wykresu
relacji.

3. Poszukiwanie rozwigzan za pomocg wykresu systematyki.

4. Wybor rozwigzania za pomocg wykresu macierzowego i
macierzowej analizy danych.

5. Tworzenie wariantéw rozwigzania za pomocg metody
PDPC.

6. Opracowanie harmonogramu dzialania za pomoca
wykresu strzatkowego.

N
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HOSHIN KANRI.
ALE 0 CO WEASCIWIE CHODZI?

Wiekszosc¢ organizacji potrzebuje ustrukturyzowanej formy planowania strategicznego, aby

osiggac dtugoterminowe cele. Planowanie strategiczne jest niezbedne do skutecznego re-
alizowania codziennych aktywnosci oraz podejmowania decyzji zgodnie z dtugofalowymi

celami przedsiebiorstwa.

Diugoterminowe strategiczne cele firmy, do ktérych mozna sie okresowo odnosi¢, po-
magajg wszystkim cztonkom organizacji weryfikowac swoje codzienne dziatania tak, by
wspieraty one realizacje wizji firmy, jej dtugoterminowych celéw. Przygotowanie i wdroze-
nie kompletnego systemu zarzgdzania moze, a w wielu przypadkach powinno opierac sie

na koncepcji Hoshin Kanri. Céz to takiego jest?
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Istnieje wiele definicji Hoshin Kanri, wg Y. Kondo ,Hoshin Kanri to system zarza-
dzania, w ktérym roczna polityka ustalona przez przedsigbiorstwo jest przekazywana
w dot organizacji i wdrazana we wszystkich wydziatach i funkcjach”. Dla jasnosci wywodu warto
doprecyzowac co to jest system zarzadzania — przez wielu kierownikéw system zarzadzania ro-
zumiany jest wylacznie jako struktura organizacyjna, ale jest to pojecie zbyt waskie, gdyz system
zarzadzania obejmuje réwniez:

1. Funkcje decyzyjne, zwigzane z analizg danych i podejmowanie decyzji majacych na celu realiza-
cje misji i wizji przedsigbiorstwa

2. Funkcje wykonawcze, zwigzane z realizacja zadan wynikajacych z podjetych decyzji
3. Oraz funkcje informacyjne, niezb¢dne do analizy i podejmowania decyzji.

Upraszczajac - system zarzadzania to nie tylko struktura organizacyjna, ale takze zasady podzialu
wladzy oraz podejmowania decyzji na podstawie informacji wymienianych w ramach systemu in-
formacyjnego, ktéry powinien agregowa¢ dane dotyczace otoczenia i wnetrza organizacji. W takim
kontekscie Hoshin Kanri jest kompleksowym systemem zarzadzania pozwalajagcym na realizowa-
nie przez przedsigbiorstwo dtugofalowej wizji strategicznej.

Jesli méwimy o Hoshin Kanri to warto przytoczy¢ definicje Y. Akao, autora biblii Hoshin Kan-
ri: ,,system wzmacniajacy ogdlna zdolnos¢ organizacji i koncentrujacy ja na poprawie funkcjono-
wania. Poprawa ta dokonywana jest przez rozwinigcie ujednoliconej polityki i planu (wdrozenie,
sprawdzenie, dziatania usprawniajace) ustanowionego jako roczny program zarzadzania oparty
na motcie organizacji rozumianym jako gléwna koncepcja zarzadzania przez nig przyjeta. Zarza-
dzanie strategiczne jest wypadkowa dlugo- i sredniookresowego planu zarzadzania oraz rocznego
planu zarzadzania realizowang dzieki polaczeniu jakosci, wielkosci, kosztu i czasu (dostawy) oraz
racjonalnemu wykorzystaniu gtéwnych zasobow organizacji”.

Jak to dziala?

Przykiad praktycznego zastosowania Hoshin Kanri mozna przedstawi¢ na podstawie rozwigzania
zastosowanego przez BDO HBC BI w jednym z polskich przedsiebiorstw produkcyjnych. Schemat
funkcjonowania systemu zarzadzania bazujacego na Hoshin Kanri w mozliwie najprostszy sposéb
mozna przedstawi¢ zatem w takim sposéb:

Definicja lub weryfikacja wizji przedsiebiorstwa

~ ——
Okreslenie celéw rocznych/okresowych

Catchball

Kaskadowanie celéw rocznych/okresowych

Wykonanie dzialan, realizacja celow

Miesieczna weryfikacja realizacji celow

[ J(Led[=J{=J{~>]J[~]

Okresowe/roczne rozliczenie wykonania celdow
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