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Trzy historle

Bank komercyjny. Departament Operacji. Dziat parametryzacji rachunkéw dla klientéw
korporacyjnych. Karol, menedzer zespotu szesciu specjalistow zajmujgcych sie parametryzacjg
rachunkoéw dla przedsiebiorcow, sprawdza raport z realizacji wczorajszego SLA®. Zaniepokojony
stwierdza, ze ma bardzo niski wynik w aspekcie terminowosci — tylko 75%, a alert w konstrukcji SLA
dopuszcza jedynie 10% obsuniecia. Zostawia biurko, komputer i swoje papiery i szybkim krokiem

rusza do swoich ludzi. Tak oto brzmi jego komunikat do zespotu:

- Widzieliscie wyniki za wczoraj? Co za obsuwa? Mamy w plecy az 25%! Wiecie, co bedzie sie
dziato na dzisiejszym przegladzie wynikow u zastepcy dyrektora? Przeciez mnie zastrzelg za taki
wynik! Stuchajcie uwaznie! Musicie sie wzig¢ do roboty. Ten wynik trzeba jak najszybciej poprawic!

To sie musi zmieni¢. Nie chce nawet myslec, co bedzie, jak bedziemy tak dotowac z naszym SLA”..

Historia druga - sprezarka

Globalna spdtka typu centrum ustug wspdlnych - SSC2. Magda odpowiada za realizacje procesu
ksiegowego dla duzego koncernu farmaceutycznego w postaci ksiegowania i ptatnosci faktur od
dostawcow — tzw. proces P2P3. Wiasnie dowiedziata sie, ze od nowego miesigca jej zespot dostanie
do obstugi dwie nowe spdtki z grupy kapitatowej z Czech i Wegier. Juz teraz zespét sie nie wyrabia
z fakturami od vendoréw z Polski i krajow battyckich i czesto zostaje w pracy w nadgodzinach.
Ewidentnie ma za mato ludzi, ale nikt z kierownictwa nie chce stysze¢ o zwiekszeniu FTE*. Idzie na

codzienng operatywke ze swoim zespotem i juz wie, co musi im powiedzieé:

,Czesc¢! Nie mam wesofych wiadomosci. Od przysztego miesigca dostajemy Czechy i Wegry do

ksiegowania. Wiem, Ze juz teraz gonimy w pietke. Nie widze innej mozliwosci, jak to, ZebyScie sie

1 SLA (ang. Service Level Agreement) — praktyka uzgadniania poziomu jakosci ustug pomiedzy wykonawca

a klientem procesu. Obejmuje uzgodnienia, co do jakosci i terminowosci, sposobu monitorowania,
raportowania i czesto procedur reagowania, gdy aktualne wyniki procesu odbiegajg od ustalonego SLA

(np. procedury eskalacji)

2 SSC (ang. Shared Service Center) — wyodrebniona jednostka organizacyjna $wiadczaca ustugi o charakterze
pomocniczym lub administracyjnym dla co najmniej dwdch lub wiecej podmiotéw w ramach jednej grupy
kapitatowej. Przyktadem ustug swiadczonych przez spotki SSC to ustugi ksiegowe, rozliczanie wynagrodzen,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, ustugi IT, obstuga zaméwien, zakupdw, proceséw serwisowania technicznego
3 P2P (ang. Purchase-To-Pay, czasem: Procure-To-Pay) — jest to proces obejmujgcy etapy od zaméwienia

u dostawcy, przez proces zakupu, dostawy, fakturowania, ksiegowania, koriczac na realizacji ptatnosci

4 FTE (ang. Full Time Equivalent) — petny etat
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porzadnie sprezyli. Trzeba bedzie troche te przerwy kawowe skrocic. A przede wszystkim musicie
przyspieszy¢ ruchy. Szybciej przegladac¢ skrzynke, nie ociggac sie z wyjasnieniami, przy$pieszy¢
$miganie na ekranach. Bo inaczej to nie tylko w tygodniu bedziecie siedzie¢ w nadgodzinach. Ale

tez w soboty i niedziele”..

Trzecia historia - szufia

Duzy koncern ubezpieczeniowy. Dziat polisowania zyciowek. Zespot backoffisowy wprowadzajgcy
dane z aplikacji polis zyciowych. Po nich dziatanie przejmujg underwriterzy®. Marta na
cotygodniowym podsumowaniu u dyrektora musi prezentowaé¢ wyniki wydajnosci swojego zespotu.
Prawie zawsze ten wynik nie jest najlepszy. A tak brzmi dialog miedzy dyrektorem a Martg na

ostatniej tygodniéwce:
Dyrektor: .Marto, jak przewidujesz na dzi$ produktywnos¢ swojego zespotu?”

Marta: .Raczej kiepsko. Wczoraj mielismy awarie systemoéw. | mamy zalegfe polisy. A
dzisiaj wiem od sieci, ze bedzie wiecej, bo ruszyta nowa promocja. Nawet jak

zostaniemy w nadgodzinach, to i tak nie zrobimy wszystkiego.”

Dyrektor: LA jakis inny zespot nie mogtby Ci pomoc? Na przyktad ci od likwidacji roszczen?
Przeciez wprowadziliSmy szkolenia krzyzowe, zeby mie¢ dla siebie nawzajem

zastepstwa?’

Marta: ~Rozmawiatam ze Zbyszkiem od roszczen. Teoretycznie to mozliwe, ale on dzisiaj
nie ma petnego skfadu. Dwodch ludzi ma na L-4, a jeden zostat na diuzszy czas
oddelegowany do projektu korporacyjnego. Dzisiaj nie pozycze od niego ludzi. Nie
wiem, jak to bedzie”..

Refleksja nr 1: zawsze hedzie presja czasu i wyniku

Wielu menedzerdéw z utesknieniem wyczekuje dnia, kiedy bedzie mozna spokojnie i bez pospiechu,
stresu, zrobi¢ wszystko dobrze, bez poprawek i na czas. Kiedy nie bedzie szarpaniny, niepokoju,
frustracji. Niestety, takie dni sg coraz rzadsze, a wilasnie szarpanina staje sie codziennoscig.
Dlaczego tak jest? Niestety — tatwiej nie bedzie. | to w zadnej dziedzinie biznesu. Czy to w produkgciji,

czy w procesach ustugowych, zaréwno tych bardziej operacyjnych, jak i tych bardziej

5 Underwriter (ang) — specjalista ubezpieczeniowy, ktéry ocenia, od jakiego rodzaju ryzyka mozna ubezpieczyé
sie w danym towarzystwie ubezpieczen. Przy ocenie wnioskdw polisowych podejmuje decyzje o akceptacji lub
odrzuceniu ryzyka. Ocenia ryzyko badz pojedynczych oséb badz catych grup klientéow. Jednym z koronnych
zadan underwritera jest kalkulacja cen polisy na podstawie wypracowanych w modelach skalach tolerancji na
ryzyko dla danego ubezpieczyciela

www.lean.org.pl
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niepowtarzalnych (projekty, analizy). Biznes XXI wieku bedzie coraz bardziej obfitowat w presje

czasu i presje wyniku.

A odpowiadajg za to dwa osrodki — co$ w postaci 2 x K:
- Klient
- Konkurent

Oczekiwania Klienta w kazdej dziedzinie biznesu coraz bardziej sie zmieniajg, coraz bardziej
sublimujg i wykraczajg poza zwykle parametry jakosci, ceny i terminu. Te trzy aspekty stajg sie
bardziej wyrafinowane w oczach klienta. Klient nie tylko chce otrzymac dobry kredyt, ale tez ocenia
atmosfere i profesjonalizm doradcy, ktéry mu ten kredyt przybliza. Nie liczy sie juz tylko samo
oprocentowanie i nie wystarczy mieé nizsze koszty kredytu. Liczy sie element uszycia na miare,
elastyczno$¢ w réznych sytuacjach zyciowych, umiejetnosé profesjonalnej symulacji wariantow
kredytu na okoliczno$¢ roznych zdarzen. Podobnie - instytucja konkurencji staje sie zrédtem coraz
wiekszego podnoszenia poprzeczki. Dzis w dobie globalnej wioski coraz tatwiej o benchmark, gdzie
mozemy porownywac caty wachlarz ustug dodatkowych pomiedzy wszystkimi graczami na rynku. A
tempo zmian w postaci coraz wyzszych wymagan ze strony klienta i tempo podwyzszania poprzeczki
przez konkurencje wzrasta w postaci krzywej wyktadniczej. Do tego dochodzi jeszcze aspekt
produktywnoéci . W wielu organizacjach ustugowych menedzerowie i podlegte im zespoty sg
poddawane bardzo wyraznym naciskom na osigganie coraz wiekszej produktywnosci®. Pamigtam,
lata temu, gdy konstruowatem budzet w podlegtych mi jednostkach na kolejny rok, jak moj
przetozony mawiat, ze moge sobie zaplanowa¢ dowolne koszty w dowolnej linii kosztowej, byleby
moja linia przychodowa i linia marzowa miata wzrost dwukrotnie wiekszy niz wzrost kosztéw. W
niektérych organizacjach nazywa sie to zjawiskiem ,nozyczek” — albo tymi samymi zasobami
musimy w kolejnym roku udzwigng¢ wiecej albo — czego wiekszos¢ menedzerdw i zespotow sie boi
— ze temu samemu obtozeniu w kolejnym roku bedziemy musieli sprosta¢ w pomniejszonym

zespole..

Jak menedzerowie radza sobie dzisiaj z presja czasu i presja wyniku?

W 2013 roku zespdt ds. ustug w Lean Enterprise Institute Polska przeprowadzit dwa projekty

badawcze oceniajgc poziom kultury Lean w dwoch sektorach. Najpierw wiosng moglismy sie

5 Produktywno$é — w wielu organizacjach pojecie produktywnoéci nadal jest niedopracowane, rozumiane

w bardzo zréznicowany sposob. Czasem jest to synonim wydajnosci czy efektywnosci. Projekty badawcze
kultury Lean przeprowadzone przez zesp6t ds. ustug w Lean Enterprise Institute Polska w sektorze bankowym
i sektorze SSC/BPO ujawnity tez wiele mutacji zjawiska produktywnosci. Nierzadko zjawisko produktywnosci
bywa mylone z tzw. kulturg przerobu, co nie jest zgodne z naturg filizofii Lean i co Taichi Ohno zwykt

okresla¢ mianem , fatszywej produktywnosci”.

www.lean.org.pl




%’F,
LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

przyjrze¢ praktykom stosowanym w sektorze bankowym. Projekt odbywat sie pod auspicjami
Komitetu ds. Jakosci Ustug Finansowych przy Zwigzku Bankéw Polskich. Jesienig tego samego roku
podobny projekt przeprowadzilismy w grupie firm z sektora SSC/BPO’. Tym razem patronat nad
projektem pozostawat w gestii stowarzyszenia ABSL®. Od tamtego momentu zespét ustugowy LEI
Polska przeprowadzit kilkadziesigt projektéw w sektorze ustugowym, zarowno tych o charakterze
wdrazania narzedzi Lean®, jak i tych o charakterze transformacyjnym. Mieli§my mozliwo$é
przygladacé sie z bliska ogromnej rzeszy menedzerdw, ktérzy na co dzieh zmagajq sie z presjg czasu,
presjg wyniku i presjg coraz wiekszej produktywnosci. Wielu z nich, jesli nie wiekszos¢, probowato i
nadal prébuje sobie radzi¢ z tymi wyzwaniami poprzez dziatania, ktére okreslamy droga na skroty.
Czesto menedzer, ktéry prébuje dopiaé SLA w coraz trudniejszym kontekscie biznesowym, jedyne
rozwigzanie widzi w zwiekszaniu zasoboéw (,Potrzebujemy wiecej rgk na poktadzie”, ,Muszg nam
zwiekszy¢ FTE, inaczej nie damy rady”). Ale wyzsze kierownictwo w dobie trudnych warunkow
makroekonomicznych nie jest zbyt sktonne zaakceptowac wnioski o zwiekszenie etatéw. Wowczas
to skrotowe podejscie przez zwiekszanie zasobow przybiera troche inng postac. Menedzerowie
doktadajg czas czyli coraz czesciej zlecajg swoim zespotom prace w nadgodzinach. W wielu
organizacjach ustugowych nadgodziny to juz nagminne zjawisko, taki ,staty fragment gry”. Inng
odmiang dorzucania zasobdw jest ustawiczne ,pozyczanie” ludzi. To podejscie na skroty (wiecej
ludzi, wiecej czasu) nazwalismy ,szuflowaniem”. Witasnie takg szufle trzyma dzisiaj w reku niejeden
menedzer i niejako wachlujgc tg szuflg probuje zarzgdza¢ zespotem i wynikami. Jak pokazuje zycie
— szybko sie zmeczymy szuflujgc. Jak w tym przyktadzie ze spotki SSC, gdzie Magda roztaczata
widmo pracy w weekendy. Tak samo ustawiczna formuta pozyczek z innego dziatu ma swoje
deficyty, bo wystarczy, ze oba dziaty trafig na tzw. gérke popytowsg i nie bedzie od kogo pozyczyc.

Innym skrétowym odruchem menedzerskim jako reakcjg na presje jest szukanie szybkiego
rozwigzania w prostych inwestycjach technologicznych typu: automatyzacja czynnosci manualnych,
dodanie drugiego monitora osobom wprowadzajgcym dane do systemu, opracowanie jakiego$
makra, ktére automatycznie policzy, wysortuje czy przefiltruje dane, itd. Oczywiscie — uzycie

technologii nie jest niczym ztym. Ale nalezy pamieta¢, ze jezeli proces jest usiany marnotrawstwem,

7 BPO (ang. Business Process Outsourcing) — zlecanie wykonania proceséw biznesowych firmom zewnetrznym.
Podobnie, jak w przypadku centréw ustug wspdlnych (SSC), s to najczesciej te same procesy wspierajgce

i administracyjne. Réznica miedzy SSC a BPO jest taka, ze ta sama ustuga dla SSC jest ujmowana w perspektywie
kosztowej (ang. cost centre), a dla BPO jest rozliczana jako perspektywa zysku (ang. profit centre)

8 ABSL — wiecej informaciji na stronie: www.absl.pl/pl/home

% Podczas zesztorocznej XIV konferencji Lean Management zesp6t ustugowy LE| Polska zaprezentowat w Polsce
po raz pierwszy model tzw. Wielkiej Tréjki w sektorze ustugowym. Jest to zestaw trzech metod Lean,
stosunkowo jeszcze mato znanych i mato praktykowanych w sektorze ustugowym. Metody te to: Praca
Standaryzowana oparta na podejsciu TWI, dedykowana doskonaleniu prac stanowiskowych, Raporty A3 stuzgce
do systemowego rozwigzywania u zrédta problemoéw wielowiarantowych oraz Studium Produktywnosci oparte
na koncepcji Arta Smalleya — Capacity Study. Wiecej o tzw. Wielkiej Tréjce mozna przeczytaé¢ w ksigzce wydanej
przez Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska autorstwa dr Remigiusza Horbala, Ukryty Skarb. Czyli jak
zwiekszy¢ produktywnosé ustug w oparciu o model wielowariantowy i Lean Management?, Wroctaw, 2015
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to zaszycie go w automatyzacje tylko zautomatyzuje marnotrawstwo, ale go nie usunie. Po drugie —
wsparcie technologiczne dziata tylko raz. Owszem, gdy uzbroimy pracownika w drugi monitor, to w
pewien sposéb skréci to czas jego pracy na przetgczanie ekranéw. Ale co zrobimy, jesli za rok
kierownictwo firmy wpisze nam do celdw kolejny poziom poprawy produktywnosci? Ztozymy wniosek
o trzeci, potem czwarty monitor? | wreszcie po trzecie — czesto menedzerowie wrazeniowo zbyt
wiele sobie obiecujg po wsparciu technologicznym i przeceniajg skale usprawnienia. Kiedys
wdrazaliSmy w pewnej firmie finansowej studium produktywnos$ci, gdzie dos$¢ skrupulatnie
mierzylismy w diuzszym okresie czasu i u wielu pracownikéw zespotu roszczen czasy réznych prac
stanowiskowych. Przy okazji przeprowadzilismy kilka eksperymentéw przebiegu prac w réznych
scenariuszach. Np. z uzyciem drugiego monitora i bez, z wykorzystaniem makra i bez. Wyniki
zaskoczyty i pracownikéw i ich przetozonych. Okazato sie przyktadowo, ze dodanie drugiego
monitora wcale nie dato jakiego$ istotnego skrécenia czasu pracy. Efekt byt wrecz sladowy. Drugi
pracownik (tzw. benchmark stanowiskowy) postugiwat sie lepszg sekwencjg czynnosci, a nie miat
drugiego monitora, a czasy wykonania identycznych zadan byty bardzo zblizone. Czasem wrecz
krotsze. Podobnie sprawa makra. Z naszych doswiadczen w pracy przy wdrozeniach Lean w $wiecie
ustug makra sg dos$¢ czesto mitologizowane, jako narzedzie doskonalenia. Obserwowatem kiedys
pracownika w duzym SSC, spolki bedgcym ,ramieniem” globalnego banku inwestycyjnego.
Pracownik miat do dyspozycji znakomite makro, z ktérego byt bardzo dumny. Przy realizaciji
kolejnego zlecenia makro jednak przestato dziata¢. Pracownik skonsumowat lwig czes¢é swojej
zawartosci pracy na przystowiowg ,walke z makrem” i caty efekt produktywnosciowy ,poszedt z
dymem”. Zapytany, czy to wyjgtkowa sytuacja, odpart szczerze, ze makro jednak dziata ,w kratke”.
Jeszcze inny przyktad na mitologizacje makr to sytuacja, ktérg wrecz nagminnie przytaczali
pracownicy i menedzerowie firm ustugowych. Gdy dany zespét sugerowat komérce IT opracowanie
jakiegos makra, okazywato sie, ze stuzby IT w organizacji sg tak przyttoczone wieloma projektami
IT, iz cho¢ samo makro byloby bardzo przydatne, a jego napisanie niezbyt skomplikowane, to ze
wzgledu na duzg kolejke wazniejszych projektéw deweloperskich w IT, realizacje takiego makra
odktadano na wiele miesiecy pozniej. Stad nasze pytanie: ,To jaki jest Wasz pomyst na
udoskonalenie tej pracy stanowiskowej?” padfa odpowiedz: ,Czekamy az nam napiszg makro. Do
tego czasu radzimy sobie, jak mozemy”. W wielu organizacjach ustugowych procesy ulegajg wielu
modyfikacjom. Makro napisane na sytuacje na dzis przestaje by¢ uzyteczne z chwilg, gdy zmienia
sie proces. A procesy, procedury w swiecie ustug zmieniajg sie z nieprawdopodobng czestotliwoscig.
Makra, oczywiscie te, ktére dato sie napisac i te, ktére dziatajg stabilnie, nie da sie juz tak szybko

zmienic.

Gdy zawodzi pojscie na skroty w postaci dorzucania zasobdw oraz inny skrét w postaci nadmiernej

wiary we wsparcie technologiczne, spora czes¢ przetozonych idzie w inny skrot: odezwa, czasem z

www.lean.org.pl
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dawkg ,sprezonego powietrza”. Po prostu stosujg model odezwy (patrz przyktad nr 1) typu: ,WeZcie
sie do roboty”. Uwazajg, ze trzeba ludzi nieustannie mobilizowa¢. Tak, jakby ustawiczne spinanie
ludzi do pracy mogto dac istotny i trwaty wynik. Jest to bardzo ztudne. Troche przypomina czasy
minionej epoki, gdzie wierzono, ze jak sie bedzie epatowac na sztandarach i plakatach hasto ,Aby
Polska rosta w site, a ludzie zyli dostatniej”, to od mnozenia takich wypowiedzi Polska uro$nie w site,
a ludzie bedg dostatniejsi. A jednak wielu przetozonych taki model stosuje przez lata. Czasem ma
on tez domieszke przystowiowej marchewki (,Jak sie zepniecie i dowieziecie ten SLA w koncu, to
beda nagrody — awanse, bonusy) lub przystowiowego kijka (,Jak tego nie dowieziecie, to bedzie
ktopot. Wiecie, ze niedlugo sg oceny roczne, prawda?”’). Podejscie na spinanie ludzi, czy to za
pomocg marchwi czy kija nie dziata. W ten sposéb nikt jeszcze nie zbudowat trwatej przewagi
konkurencyjnej. Czy jest zatem wyjscie z tej sytuacji? Czy tez jest tak, jak to styszelismy od wielu
menedzerdw, ze na to nie ma rady, ze trzeba sie z tym pogodzi¢, ze taka jest natura, koloryt biznesu

w naszej branzy i trzeba z tym zy¢?

BECR Na »sprezarke”

” J Chce zebyscie sie porzadnie
\ Na ,odezwe” (7 spremi A
R Musicie przyspieszy¢ruchy! y,
Trzeba $migac na ekranach! \/ ’
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e s \ —
2 g . S
7 T S

,4/ Musicie sie wzig¢ do roboty! \, @,x

To sig musizmienic! % \\]
. Ten wynik trzeba jak o . A o
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No to moze trzeba zostac
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Rys. nr 1. Trzy typowe zachowania menedzerdw podczas presji czasu i wyniku (zrodto wiasne)

Refleksja nr 2: istnieje sposoh, Zehy pracowac wolniej,
ale krocej

Okazuje sie, ze istnieje sposdb, gdzie nie ma koniecznosci szuflowania, ani spinania ludzi, takiego
podtaczania ich do psychicznej sprezarki, gdzie nie potrzeba traktowac ich jak konikdéw i smagac
batem, czy jak krolikow i neci¢ marchewka, a mimo to osigga¢ spokojnie i trwale zdumiewajgce

efekty. Nie kosmetyczne, powierzchowne, ale naprawde ambitne i trwate. Bo najwigkszy potencjat
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tkwi w koncepciji procesu. Postanowitem, ze w tym miejscu oddam gtos jednym z najwiekszych

praktykéw w dziedzinie doskonalenia procesow w oparciu o filozofie Lean:

Gtos pierwszy - William Edwards Deming:
,Okoto 6% odchylen w procesach spowodowanych jest przez btedy pracownikéw realizujgcych

te procesy, natomiast 94% bteddéw wynika z niedoskonato$ci samej koncepcji procesu.”

Gtos drugi — Toyota Production System (TPS):
,0Osiggamy nadzwyczajne wyniki dzieki zwyczajnym pracownikom, ktérzy realizujg procesy w
nadzwyczaj skuteczny i sprawny sposob.”

Glos trzeci — James P. Womack, zatozyciel Lean Enterprise Institute, USA:

“If you put good people into bad processes, you will get bad people™© .

.Okoto 6% odchylenn w procesach
spowodowanych jest przez btedy
pracownikéw realizujgcych te procesy,
natomiast 94% probleméw wynika
z niedoskonatosci samej koncepcji
procesu”

(W. E. Deming)

Zwigkszanie
zasobow osobowych

,Osiagamy nadzwyczajne wyniki
dzieki zwyczajnym pracownikom,
ktorzy realizujg procesy
w nadzwyczaj skuteczny i sprawny
sposéb”

(Toyota Production System)

Inwestycja
w technologie

Doskonalenie
procesow

Jfyou put good people into
bad processes, you will get
bad people”

(James P. Womack,
The People of Lean,
- zalozyciel Lean Enterprise Institute, US)

Rys. nr 2. Trzy typowe podejscia do doskonalenia (zrodto wtasne)

10 James Womack uzyt tego sformutowania w publikacji ,The People of Lean”. W dowolnym przektadzie mozna
stwierdzi¢ nieco przekornie, ze jesli chcemy zniszczyc¢ ludzkie talenty, zaangazowanie i kreatywnosc
pracownikéw, wystarczy pozwoli¢ im pracowac w procesach, ktérych nie doskonalimy. Siedem marnotrawstw
w procesach, ktére wiekszos¢ z nas zna, spowoduje dsme marnotrawstwo — zniszczenie zaangazowania

i zniszczenie inwencji pracownikdow. Przy czym nalezy pamietac, ze o ile niektdre marnotrawstwa w procesie sg
do odwrdcenia, np. poprawa btedéw i redukcja korekt, o tyle zmarnowanie ,,serca i umystu” ludzi jest
nieodwracalne. | niewybaczalne
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Wystarczy zastosowac zarzgdzanie zorientowane na procesy, zeby, tak jak to potwierdzajg praktycy

Lean, osiggac¢ wyniki, o ktérych inni mogg tylko pomarzy¢. W filozofii Lean istnieje i sprawdza sie
swoisty paradoks, ze menedzerowie zorientowani na wyniki, jedynie czasem je osiggajg. Wtedy nie
majg wyboru. Muszg szuflowac, sprezaé, smagac kijkiem czy czarowac¢ marchewka. Menedzerowie
zorientowani na doskonalenie procesow swoich podwfadnych, prawie zawsze osiggajg wyniki
nadzwyczajne. | nie potrzebujg Sciezki na skréty. W trakcie projektow badawczych w bankowo$ci i
sektorze SSC/BPO, oraz potem w licznych projektach wdrazania Lean w ustugach okazato sig, ze
wiekszo$¢ organizacji nie ma metodycznego pomystu i standardu doskonalenia prac
stanowiskowych. Prace stanowiskowe sg czym$ w rodzaju fundamentu wszelkich proceséw na
wyzszym poziomie, czesto w $wiecie ustugowym zwanych procesami end-to-end!l. Wiele
organizacji ustugowych angazuje sie w mapowanie procesow, modelowanie procesow, tworzenie
tzw. Map Strumienia Wartosci'?2. Okazuje sie jednak, ze, poza nielicznymi wyjgtkami, organizacje
ustugowe nie majg wypracowanej metody na doskonalenie prac stanowiskowych. Spotyka sie
natomiast czesto projekty standaryzaciji, czego nie nalezy myli¢ z doskonaleniem. Projekty
standaryzacji proceséw sg dos¢ powszechne przy tworzeniu sie centrow ustug wspélnych, gdzie
wystepuje powszechnie wrecz globalna centralizacja dziatan. Standaryzacja w takim ujeciu bywa
tez wywotana wdrazaniem nowych narzedzi informatycznych (np. WorkFlow) i finalizuje sie w postaci
instrukcji stanowiskowych?®3. Nieliczne firmy stosujg metodyczne podejscie do doskonalenia prac
stanowiskowych. Ws$&rdéd tych metod zidentyfikowaliSmy praktyke corocznego przeglgdu i
doskonalenia prac stanowiskowych z uzyciem tzw. Work Study w firmie PROVIDENT SA. W
wiekszo$ci organizacji ustugowych funkcjonowaty metody intuicyjne. Gdybym miat dzisiaj opisa¢ te

obserwowane metody doskonalenia prac stanowiskowych, chyba okreslitbym je jako:

» Formuta rozproszonej intuicji

» Formuta dedykowanej intuicji

11 procesy end-to-end (czasem w skrdcie: E2E) — okreslenie odnosi sie do proceséw biznesowych, ktére tworza
finalny efekt i rozciagaja sie od pierwszej do ostatniej interakcji. W praktyce nie ma jednoznacznej definicji
procesu E2E i w kazdej organizacji stosuje sie to okreslenie w dos¢ zréznicowany sposodb

2 Nje zawsze mapy strumienia wartosci spotykane w organizacjach ustugowych faktycznie spetniaja kryteria
Mapowania Strumienia Wartosci (ang. VSM — Value Stream Mapping) opisanego i utrwalonego w kluczowym
rezerwuarze Lean. CzesSciej przypominajg technike ,makigami”, gdzie po prostu wykleja sie catg wiedze

o procesie. Sg to mapy bardzo uszczegdtowione i bardzo rozlegte. Niestety, nie zawsze zawierajg kluczowe
strumienie (strumien informacji, strumien procesu i strumiern meandrycznej linii czasu). Te popularne Mapy
Strumienia Wartosci nie opisuja tez procesu E2E przez podstawowe parametry procesu jak: zasoby FTE, czas
przetwarzania (P/T), czas zajmowania sie pracg (O/T), czas przebiegu czyli wedrowki sprawy w procesie (L/T),
jak tez parametru jakosci w procesie (C&A). Rdwniez tworzenie map przysztego strumienia wartosci w praktyce
wielu firm odbywa sie bardziej na zasadzie ,,burzy mézgdéw” niz za pomoca metodyki 7 pytan

13 Instrukcje stanowiskowe w firmach miedzynarodowych okreélane sg czesto mianem SOP-6w z angielskiego:
Standard Operating Procedure. Rozne sg ttumaczenia na jezyk polski. Jednym z wielu to: ,standardowa
procedura operacyjna” albo ,,instrukcja stanowiskowa”

www.lean.org.pl




2
LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

Przez doskonalenie prac stanowiskowych za pomocag sciezki rozproszonej intuicji okreslitbym
typowe dla kazdego cztowieka usprawnianie sobie pracy. Widzielismy jak jeden pracownik miat
wiasciwy sobie sposob uktadania dokumentéow, ktéry w jego odczuciu usprawniat mu prace. Inny
miat swojg ,sekretng sciezke” przechodzenia przez okna aplikacji. Dzieki temu (tak twierdzit!) nie
zapomina o kluczowych danych do potwierdzenia. Jeszcze inny stosowat wlasciwe sobie jedynie
zapisy w zeszycie przy ocenie jakiejs inwestycji. W sumie kazdy cztowiek, kazdy pracownik
naturalnie usprawnia sobie prace. Kazdy stolarz, kazdy analityk ma swoje triki i sekrety. Czesto w
zargonie Lean okreslamy to zjawisko ,erg szamana”. Kazdy pracownik tworzy sobie takie ,zaklecia”

swojej pracy, zeby ja wykonywa¢ sprawniej.

W niektorych organizacjach typowano w zespotach takiego najlepszego ,szamana” lub ,szamanke”.
Czasem w nomenklaturze firm dawano temu ciekawe okreslenia, np. taki szaman w niektérych
firmach jest nazywany ,buddy”'*. Wéwczas menedzer korzystat z tego, Zze jeden taki ,kole$” jest
najlepszym, najsprawniejszym wykonawcg w jakims$ procesie, wiec moze warto ,sklonowac” jego
triki i sekrety. Wiec sadzano mniej sprawnego pracownika obok tego ,szamana”, ,buddy’iego”, zeby
sie przygladat i chtonat te szmariskg misterie wykonania. W paru organizacjach to przesiadywanie

i podpatrywanie ,szamana” doczekato sie pewnego standardu. Tworzono harmonogramy
przesiadywania z ,szamanem” (np. godzina z buddy’m) i powstaty wrecz wdzieczne nazwy dla tego

sposobu doskonalenia (np. ,czar par”).

Oba podejscia tgczy natomiast intuicyjny, nie metodyczny, charakter doskonalenia pracy

stanowiskowe;j. A Sciezka intuicyjnego doskonalenia ma dwa deficyty:

= Doskonalenie intuicyjne, pomimo przeciwnego odczucia i wrazenia samych doskonalgcych,
bywa dos¢ powierzchowne. W doskonaleniu intuicyjnym bardzo czesto ,doskonalimy
marnotrawstwo”. Pamietam, jak w wielu pracach stanowiskowych w moich do$wiadczeniach
przed pracg w LEl Polska koledzy i kolezanki przescigali sie w wymysSlaniu coraz
ciekawszych, coraz to bardziej innowacyjnych sztuczek excelowych. Ten opracowat ciekawy
link, ten z kolei wymyslit niezlg liste rozwijalng. Inny potgczyt te dwie innowacje z sprytng
formutg logiczng ,jezeli-to”, na dodatek — zagniezdzong. Tylko potem, po metodycznej
analizie, okazato sie, ze cata czynnos¢ zwigzana z tym fragmentem analizy okazata sie...
catkowicie zbedna. Innym przyktadem, gdzie doskonalenie intuicyjne szybko staje przed
barierg, jest to, ze wigkszos¢ nas intuicyjnie mysli stawiajgc sobie w myslach pytanie, JAK

4 W popularnym tlumaczeniu z j. angielskiego: kole$, kumpel, kolega
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cos uprosci¢, usprawni¢? Rzadziej zadajemy sobie pytanie, czy nie mozna wymysli¢ lepszej
sekwencji? Czesto na warsztatach z doskonalenia pracy stanowiskowej podajemy sobie
przyktad rozgrywki szachowej. W tej grze nie da sie konkurowac wiekszymi zasobami. Kazdy
ma tyle samo figur. Nie da sie konkurowac talentami. Kazda figura, czy to w biatych czy
czarnych, dziata tak samo. Figura ,kon” Kasparowa bije i porusza sie tak samo, jak ,kon” w
rekach poczatkujgcego gracza. Co jest czynnikiem wygrywajgcym? Sekwencja ruchéw.
WidzieliSmy nie raz, jak trudno jest pracownikowi ,wpas¢” na lepszg sekwencje, zwtaszcza
w procesach bardzo dtugich i rozbudowanych wariantowo. Intuicyjnie najczesciej
doskonalimy powierzchniowo. Nazywamy to czasem ,syndromem surfera”, bo w intuicyjnosci

$lizgamy sie po powierzchni usprawnienia?®.

Ws$rdd praktykow Lean znane jest takie powiedzenie, ze metoda zawsze wygra z heroizmem. W
2014 roku podczas Xlll Miedzynarodowej Konferencji Lean Management w sesji dla ustug
przeprowadziliSmy nastepujgcy eksperyment. ZaprezentowaliSmy doktadng symulacje przebiegu
jednej z prac stanowiskowych w duzym inwestycyjnym banku, polegajgca na uaktualnianiu danych
duzy klientow — towarzystw inwestycyjnych. Jedna grupa uczestnikbw miata za zadanie po tej
obserwacji wypracowa¢ udoskonalenia intuicyjnie, bez uzycia jakiejs dedykowanej metody. Druga
grupa natomiast miata zastosowa¢ metode Pracy Standaryzowanej'. Potem w kolejnym przebiegu
zastosowali$my udoskonalenia intuicyjne pierwszej grupy, a nastepnie udoskonalenia uzyskane na
Sciezce metodycznej. Rezultat mowit sam za siebie. Efekt produktywnosciowy i skrocenie czasu przy
zastosowaniu podejscia intuicyjnego byt Sladowy. Efekt poprawy produktywnosci i skrécenia czasu
realizacji tej pracy, przy niespiesznym tempie pracownika osiggnat poziom... ponad 40%. Praktycy

Lean czesto powtarzajg, ze metoda zawsze wygra z heroizmem.

15 pamietam, jak podczas XIl Miedzynarodowej Konferencji Lean Management znany guru Lean w $wiecie ustug,
Drew Locher powiedziat do audytorium podczas jednego ze swoich wystgpien, ze ,Lean to uzywanie zdrowego
rozsgdku”. | po chwili dodat: ,Ale w metodyczny sposdb”

16 Faktycznie druga grupa zastosowata metode TWI MP (ang. Training Within Industry — Metody Pracy) —
metoda bedzie opisana bardziej szczegétowo w dalszej czesci artykutu
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Aleksander Wielki Juliusz Cezar
Bez watpienia jeden z najwiekszych Nie byt najwiekszym geniuszem bitewnym.
geniuszy bitewnych starozytnosci. Ale zawsze po kazdej batalii wdrazat
Wybitny strateg uznawany za jednego metodycznie udoskonalenia. To, czego nauczyt sie
z najwiekszych zdobywcéw. Nie przegrat podczas podboju w Galii, wdrozyt w sztuce
zadnej bitwy. Wszystkie bitwy wygrat wojennej podbijajgc Brytanie. W kampanii
dzieki swojemu niezréwnanemu talentowi egipskiej przeciw Pompejuszowi
strategicznemu. zastosowat doswiadczenia z poprzednich
wypraw (np. technika z6twia)
Jego imperium jednak rozpadto sie jeszcze Zapoczgtkowat ere cesarstwa rzymskiego,
za jego zycia! ktore przetrwato...ponad 350 lat!

Rys. nr 3. Trwato$¢ udoskonalen wynikajgca z podejScia opartego o geniusz w poréwnaniu z podejsciem opartym o

dyscypline metodyki (zrodto wiasne)!”

= |ntuicyjna Sciezka doskonalgca nie jest tez w stanie ustrzec sie zjawiska doskonalenia punktowego.
W dzisiejszym swiecie biznesowym poszczegdlne procesy faczg sie w ogromne zbiory procesow.
Pojedynczy pracownicy nie sg w stanie $ledzi¢ przeptywu wartosci od pierwszej do ostatniej
interakcji. Doskonalgc jakis element swojego procesu mogg i faktycznie tworzg , efekt materacowy”
polegajgcy na udoskonaleniu jednego elementu za cene pogorszenia przebiegu pracy w innym

miejscu.

17 Mozna by pomysleé o eksperymencie polegajgcym na konfrontacji kampanii pomiedzy Aleksandrem Wielkim
a Juliuszem Cezarem. Bytaby to swoista konfrontacja geniuszu i metody. By¢ moze w pojedynczym starciu
wygratby, zwtaszcza na poczatku, Aleksander. Jego geniusz byt niezaprzeczalny. Czasem tez $ciezce geniuszu

(w filozofii Lean nazywamy to tez modelem entuzjazmu czy sciezkg bohatera — ang. ,,hero path”) towarzyszy po
prostu szczesliwy traf. Taki traf w kampanii Aleksandra zdarzyt sie przy podboju Indii. Wéwczas podczas bitwy
pod Hydaspes kunszt Aleksandra zawist na wtosku w obliczu zetkniecia z bojowymi stoniami ze strony
hinduskiego wtadcy Porosa. Oddziaty macedonskie byty juz prawie w odwrocie, Aleksander biorgcy udziat

w bitwie lezat powalony na ziemi. Wéweczas jego ulubiony kon, Bucefat, rzucit sie na nacierajgcego stonia,
dowodzonego przez syna Porosa i powalit wielokro¢ silniejsze zwierze. To zmienito losy bitwy. Traf, szczescie.
Juliusz Cezar z kazdej kampanii nanosit na liste technik kolejne dziatania, ktére zapewniaty mu zwyciestwo.
Uczyt sie ich i uczyt swoich dowddcdw i zotnierzy. Praktykowat tak dtugo, az wszyscy potrafili je wykonaé niemal
odruchowo. Czy nie nazwalibySmy dzisiaj tego standaryzacjg dziatan? Dlatego w Aleksandrii na spotkaniu

z Kleopatra, majac niewielki oddziat, zaatakowany przez rozjuszony ttum Egipcjan, nie szukat rozwigzania

w geniuszu i nie liczyt na szczescie. Niczym niezaniepokojony wydat rozkaz: formowac zétwia. Jest takie
powiedzenie tacinskie z czasdw cesarstwa: Serva ordinem et ordo servabit te (zachowaj porzgdek — moze
powiemy standard, metode, a porzgdek — standard, metoda — zachowa ciebie). A tak przy okazji — Bucefat, kon
Aleksandra, zginat ratujgc swojego pana i odwracajac losy bitwy. W kolejnej bitwie juz by nie pomdgt. Geniusz
jest niereplikowalny. Metoda —tak.

11
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Przykiad

Bank oferuje leasing dla przedsiebiorcéw. Wniosek leasingowy sporzadzony przez doradce w sieci

(oddziaty banku) trafia do centrali operacyjnej. | tu przechodzi przez takie procesy stanowiskowe:
1. Przyjecie wniosku od klienta - czas trwania operacji: 20 min

2. Wprowadzenie wniosku do systemu - czas trwania operacji: 10 min

3. Analiza ryzyka dla wniosku - czas trwania operacji: 45 min

4. Przygotowanie umowy leasingowej - czas trwania operacji: 15 min

5. Transfer srodkéw na konto - czas trwania operacji: 10 min.

Klient
Leasingobiorca

Popyt: 12 wnioskdw na dzien
Czas: 420 min
Czas taktu: 35 minut na 1 wniosek

PRZYJECIE WNIOSKU WRPOWADZENIE ANALIZA RYZYKA DLA PRZYGOTOWANIE X TRANSFER
ODKLIENTA WNIOSKU DO SYSTEMU WNIOSKU UMOWY LEASINGU SRODKOWNA KONTO
- 1 w 1 w 1 w 1 w 1
P/T =20 min P/T=10 min P/T=45min P/T=15min P/T=10 min
C&A=80% C&A=95% C&A=99% C&A= 100% C&A=100%
ODDZIAL FO RYZYKO FO KSIEGOWOSE

Rys. nr 4. Zapis przebiegu strumienia wartosci w przyktadzie (zrédto wiasne)

tatwo zauwazyé, gdzie mamy ,waskie gardto” w tym procesie E2E. To praca stanowiskowa
zwigzana z analizg ryzyka (nr 3). Wtasnie czas operaciji w tej pracy powoduje, ze wnioski opuszczajg
caty proces w tempie co 45 minut!8, Ta praca stanowiskowa jest zlokalizowana w departamencie
ryzyka. Natomiast dwie pierwsze prace stanowiskowe sg zlokalizowane w dziale wsparcia
administracyjnego (ang. BO: Back-Office) zlokalizowanym w departamencie operacyjnym. Jak w
wielu organizacjach, szczegodlnie duzych, zjawisko ,silosowosci” jest nieuniknione. Menedzer

zarzadzajgcy dziatem BO postanowit poprosi¢ swoich pracownikdw o przeprowadzenie burzy

18 Caty proces E2E zawsze pracuje w takim rytmie jak czas pracy ,waskiego gardta”. Nie ma znaczenia, czy inne
prace stanowiskowe pracujg w krétszych cyklach. Rytm procesu E2E nadaje rytm ,waskiego gardta”

12
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mozgow i wypracowanie jakichs udoskonalen, zeby skroci¢ Sredni czas pracy w obu pracach
stanowiskowych. Pracownicy, eksperci z duzym doswiadczeniem, wymyslili szereg usprawnien.
Dzieki temu proces nr 1 zostat skrocony do 15 minut, a proces nr 2 do 8 minut. | dostali nagrody za
kreatywno$¢ i zaangazowanie w codzienne doskonalenie. Ale zadajmy pytanie: co zyskat proces
E2E? Co zyskat klient procesu E2E czyli leasingobiorca? Czas wedrowki sprawy przez E2E sie
skrdcit? Nie. Po prostu, po opuszczeniu pracy stanowiskowej nr 2 sprawa bedzie dtuzej czeka¢ az
sie nig zajmie stanowisko analizy kredytowej (proces nr 3). Tylko tyle. Optymalizacja poprawita prace
na procesach nr 1 i nr 2 i... paradoksalnie zwiekszyta marnotrawstwo w procesie E2E. Przed
udoskonaleniem wnioski czekaty przed ,waskim gardiem” $rednio 35 minut w kolejce. Teraz po
udoskonaleniu bedg czeka¢ 37 minut srednio. | takie zjawisko nazywamy w praktyce Lean
udoskonaleniem lokalnym. Doskonalenia tworzone na Sciezce intuicyjnej dziatajg jak materac.
Nacisniecie w jednym miejscu nie zmniejsza ilosci powietrza w catym materacu. Tylko przenosi
powietrze w inne miejsce. Tak samo z doskonaleniem lokalnym, zwanym takze kaizenem
punktowym — redukcja martnotrawstwa w jednym miejscu lokalnie, nie redukuje tego marnotrawstwa
w ogole. Po prostu przesuwa je w inne miejsce. W naszym przyktadzie udoskonalenie pracy o 2

minuty zwigkszyto czekanie w innym o 2 minuty.

Model 4-D doskonalenia prac stanowiskowych: Praca Standaryzowana oparta o
koncepcje TWIMP

Prace stanowiskowe stanowig najmniejszy element rezerwuaru procesowego kazdej firmy. Jest to
jednak element czesto najwazniejszy. Ciggte udoskonalanie prac stanowiskowych stanowi jeden z
czterech fundamentoéw Lean (obok systemowego rozwigzywania problemoéw u zrédta, stosowania
koncepcji zasysania zasobow tam, gdzie sg najbardziej potrzebne i synchronizacji pracy wedtug
czasu taktu)'®. W swiecie ustugowym w Polsce w doskonaleniu prac od 2013 roku coraz bardziej

popularyzuje sie metoda Pracy Standaryzowanej oparta na koncepcji TWI MP?°, Jest to metodyczne

19 Art. Byrne, Jak zrewolucjonizowaé firme dzieki LEAN MANAGEMENT, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute
Polska, Wroctaw, 2013, s. 13

20 TWI (ang. Training Within Industry) — program rozwoju mistrzéw i brygadzistéw zawierajacy metodyczne
doskonalenie prac stanowiskowych, instruowanie pracownikéw oraz zarzgdzanie relacjami z pracownikami
wypracowany przez Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych w trakcie Il Wojny Swiatowej. Program
pozwolit radykalnie poprawi¢ produktywnosé w przemysle amerykanskim. Po wojnie program zostat
przekazany do Japonii, gdzie stat sie podstawg Lean Management. Miedzy innymi zostat wchtoniety przez
Toyote w rozwijaniu efektywnych metod produkcji — Toyota Production System. Program TWI sktadat sie

z trzech czesci: TWI MP (Doskonalenie Metod Pracy), IP (Instruowanie Pracownikéw) i RP (Relacje

z Pracownikami). Méwi sie tez o czwartej czeSci TWI — BP (umiejetnosci zapewnienia Bezpieczenstwa Pracy).
W 2001 roku program zostat reaktywowany w Stanach Zjednoczonych w ramach projektu ,Syracuse”. Projekt
potwierdzit, ze metodyka i podejscie koncepcji TWI jest ciggle aktualne w kontekscie proceséw biznesowych XX

13
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doskonalenie, ktére umozliwia znaczgcg poprawe efektywnosci prac specjalistycznych bez
inwestowania w IT lub przy niewielkich inwestycjach w aplikacje systemowe. Dzieje sie tak,
poniewaz TWI pozwala skupi¢ sie na poprawie efektywnosci tych elementow pracy, ktére na ten
moment nie mogg by¢ zautomatyzowane (ze wzgledu na koszty lub ztozonos¢) albo sg wykonywane
w gtowie specjalisty (np. analiza, weryfikacja, podjecie decyzji). W swojej konstrukcji TWI Metody

Pracy? to niezwykle proste podejscie, sktadajgce sie z czterech krokow (patrz rys. 5):

METODA PRACY STANDARYZOWANE!
(TWI MP - 4 KROKI

B (4 » Dzielimy proces na zabiegi,
bo tylko wtedy mozemy dostrzec marnotrawstwo

- Kazdy zabieg analizujemy zadajac pytania typu SW1H
(ID (DLACZEGO/CO/GDZIE/KIEDY/KTO/JAK),
. bo dzieki temu identyfikujemy cato$ciowo mozliwosci

: usprawniania

Usprawniamy proces dzigki takiej analizie poprzez:
- ey @ ELIMINACJE
( q) @ POLACZENIE
% @ PRZEGRUPOWANIE
o @ UPROSZCZENIE

- tworzgc Karte Pracy Standaryzowanej
s - szkolgc w nowej metodzie wg TWI IP
- audytujac status wdrozenia zmian

( . 4) Wdrazamy nowa metode

Rys. nr 5. Opis narzedzia TWI MP — Doskonalenie Metod Pracy

Przykiadowe zastosowanie doskonalenia wg TWI MP w procesie
hankowym

W miedzynarodowej instytucji bankowej klienci korporacyjni (gtéwnie duze fundusze inwestycyjne)
majg swoich dedykowanych opiekunoéw — doradcow klienta. Bardzo czesto po stronie klienta ulegajg
zmianie niektére dane (nazwy, formy prawne, zmiany oséb do reprezentaciji intereséw spétki, zmiany
adresow, zmiany danych w kontach bankowych itp.). Zmiany te odnotowuje doradca i pobiera od
klienta (funduszu) dokumenty Zrédtowe (np. odpis KRS, potwierdzenie REGON, zaswiadczenie o
zmianie konta itp.). Doradca przesyta dokumenty do centrali banku. Tam w dziale Przyjecia
Dokumentéw pracownicy zamieniajg dokumenty na obrazy (digitalizacja), indeksujg je i podigczajg

do kolejek w systemie WorkFlow. Pracownicy w Dziale Operacji otwierajg kolejke zlecen w

wieku. Od 2006 roku program TWI istnieje rowniez w Polsce i jest prowadzony przez Lean Enterprise Institute
Polska. Od 2013 roku uruchomiono program TWI dedykowany do swiata ustug, i przystosowano go

w szczegdblnosci do specyfiki proceséw w bankowosci, firm SSC/BPO, firm ubezpieczeniowych, firm handlowych,
ITiinnych proceséw ustugowych

2L TWI MP (Metody Pracy) w literaturze angielskiej nosi nazwe TWI Job Methods
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WorkFlow i aktualizujg zmiany zgtoszone przez klienta w gtdéwnej bazie danych opartej o system
SAP. Od czasu do czasu, gdy napotykajg jakis brak potrzebnego dokumentu lub gdy zatgczony
dokument okazuje sie nieczytelny, opisujg to w specjalnym pliku Excel na dysku sieciowym. Ten
zapis jest potrzebny komérce optymalizacji procesow, ktéra akurat w banku prowadzi projekt
doskonalgcy, majgcy na celu redukcje bteddw przy aktualizacji danych. Rys. 6 ilustruje przebieg tego

procesu i wykorzystywane systemy.

AKTUALIZACIA DANYCH DLA KLIENTOW
KORPORACYINYCH

Klient korporacyjny

zgtasza zmiany
u Doradcy

Dziat Przyjecia Dziat Operacji
------ >| Dokumentdéw skanuje wprowadza zmiany
dokumenty Klienta do systemu

m———

HIMMS - Workflow SARA- Baza Danych Katalog Btedow - Excel

Rys. 6. Aktualizacja danych klientéw korporacyjnych — kontekst dla przyktadowego projektu TWI MP

W jaki sposob przeprowadzono udoskonalenie stanowiska pracy w dziale operacji (obszar
zaznaczony na kolor pastelowy)? Kierownik bezposrednio odpowiedzialny w tym dziale za prace
osmiu pracownikow zajmujgcych sie aktualizowaniem zmian zaprosit trzech z nich do projektu
doskonalenia tej pracy. Lgcznie ich praca trwata niecaty dzien. Kierownik na tym etapie potrzebowat
jednego narzedzia: Arkusza Podziatu Pracy (skrét: APP). Najpierw usiadt przy pracownikach i
cierpliwie obserwowat ich prace (etap nazywany obserwacjg pracy stanowiskowej na gemba). Potem
wspolnie opisali oni jej przebieg — zabieg po zabiegu — tak, jak dana praca przebiega. Mozna
powiedzie¢, ze wykonali wspdlnie na arkuszu APP dos¢ detaliczng fotografie, jak dana praca
przebiega w szczegdtach. Nastepnie kierownik z pracownikami kazdy zapisany zabieg poddat
specyficznej recenzji, zadajgc pytania doktadnie w ponizszej kolejnosci:

1. Dlaczego wykonujemy ten zabieg?
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Co jest celem wykonywanego zabiegu?

Gdzie ten zabieg powinien by¢ wykonywany?
Kiedy jest najlepszy moment na wykonanie tego zabiegu?
Kto jest najbardziej kompetentny do wykonania tego zabiegu?

© g > w DN

Jak mozna najprosciej wykonac ten zabieg??2

Dzieki tej systemowej ,alchemii” pytan kierownik zainicjowat ustrukturyzowang burze moézgdéw u
swoich wiodgcych pracownikéw. Przy niektérych zabiegach pytanie: DLACZEGO/CO spowodowato
dyskusje o tym, ze dany zabieg jest zupetnie zbyteczny. Inne pytania typu: GDZIE/KIEDY/KTO
zainspirowaty pracownikéw do zaproponowania innej, lepszej sekwencji wykonania danej pracy lub
tez do potgczenia w jeden z zabiegow, ktére w poprzednim wykonaniu byty rozdzielone. Pytanie
typu JAK przy analizie innych zabiegéow spowodowato, ze pracownicy wpadli na ciekawe pomysty,
jak dany zabieg mozna uprosci¢. Kierownik na biezgco zapisywat w odpowiedniej kolumnie arkusza
APP pomysty, ktore inicjowaty odpowiednio stawiane pytania. Przyktad arkusza APP wypetnionego

przez kierownika w powyzszym przyktadzie ilustruje rys. 7.

Przedstawione
pomysty
prowadzg do:
ELIMINACJI
POLACZENIA
PRZEGRUPOWA-
NIA
Pracownicy tworzg liste Arkusz Podziatu Prac UPROSZCZENIA
zabiegéw — jeden po drugim — 4
d|a danego StanOWiSka pracy Wykonywane przez: Katarzyna P. Joanna T, Magdalena Sz. Data: 15.05.2013
‘nie w systemie SARA Wydzial: Zaplecze administracyjne (Back Office)
[ . Uwagi T T T T T T T l
RS § . 2|
§ (_ obeena/zaiyoponowana metoda gig Cas/Tolerancja/ Kazdy zabieg jest poddawany recenziji I
‘;5 Braki/Bezpieczenstwo szeéciu pytaﬁ & [ =

DLACZEGO/CO/GDZIE/KTO/KIEDY/JAK

S R W puRkEie 2 1 1

Otwérz w aplikacji HIMMS zlecenie uzitualnienia danych. Zobaczyzz kolejhg tleces

T ——— v [rr— ]

Tak jkw ponkcie 2 1

< [o]a|e]w|n]m

e e W wyniku stawianych pytan

pracownicy tworzg pomysty
usprawniajgce prace na
1E ! danym stanowisku

Jeses brak wymsaganego doku

w sprawe danej zmiany
otwiersjic po kolei kazéy cokument

&, —etNINS, ¥E5re Zorawds
e Cotgcz0n R et dokumentomw (co
zgodnienia : diztem IT)

9 | Otwsrz w aplikacji HIMMS pierwszy wymagany cokument irbetowy.

A) e ma potrzeby wypeniania Katalogu Blgdéw w
Excel —HIMMS wygeneruje potrzebny raport
B Takjskwpunkce3

Rys. 7. Przyktad uzycia Arkusza Podziatu Pracy w TWI MP

22 Czesto w literaturze anglojezycznej przedstawiona sekwencja pytar jest wyrazana akronimem: 5W1H (ang:
Why — What — Where — When — Who — How)
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Ponizej przyktad Arkusza Podziatu Pracy wypetnionego podczas warsztatu TWI MP dla jednego

z proceséw w departamencie ryzyka mBank SA (Fot. Nr 1):

Fot. Nr 1. Przykfad Arkusza Podziatu Pracy wypetnionego podczas warsztatu TWI MP
w departamencie ryzyka w mBank SA

Pracownicy, niejako za pomocg dyrygentury swojego bezposredniego przetozonego, wypracowali
szereg pomystow. W kolejnym kroku w doskonaleniu pracy stanowiskowej wykorzystano Matryce
Selekcji Pomystow?®. To narzedzie zespot ds. ustug w Lean Enterprise Institute Polska zastosowat
w podejsciu TWI MP do skutecznego wdrazania wypracowanych pomystéw w Arkuszu Podziatu
Pracy. Pomysty sg poddawane ocenie w dwéch perspektywach:
= Skutecznosci — na ile, dany pomyst zmieni, udoskonali przebieg analizowanej pracy
»= Trudnosci wdrozenia — z jakimi trudnosciami nalezy sie liczy¢ przy wdrozeniu pomystow. W
tym wypadku do oceny stopnia trudnosci wdrozenia positkujemy sie kryteriami czasu,
kosztéw, dostepnosci kompetenciji i oporu organizacji

23 Matheson D. and J. Matheson, The Smart Organization, (Boston: Harvard Business School Press, 1990, s. 30 —
50

17
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W wyniku oceny przy zastosowaniu kryterium skutecznosci i trudnosci wdrozenia poszczegoélne
pomysty wpadajg do jednego z czterech obszardw?:
= PERLY - sg to pomysty, idee usprawnienia, ktére mogg dos¢ skutecznie usprawni¢ prace
stanowiskowg, natomiast nie wymagajg przy tym duzego wysitku, w zargonie praktykéw TWI
mowimy, ze ,wdrazamy je od razu na drugi dzien”.
= BULKI Z MASLEM - te pomysty na usprawnienie roznig sie od kategorii ,Peret’ tym, ze ich
wplyw na znaczacg poprawe pracy stanowiskowej jest mniejszy. Czasem moze nawet tylko
nieznaczny, ale nadal wdrozy¢ mozna je ,na drugi dzien”.
= OSTRYGI - bardzo istotna kategoria. Tutaj ladujg pomysty z arkusza APP, ktdére w ocenie
uczestnikow warsztatow TWI MP mogg mie¢ bardzo istotny wptyw na poprawe samej pracy
stanowiskowej (zwykle w kwestii jakosci i produktywnosci). Jednak ich wdrozenia nie da sie
okresli¢ jako tatwego. Czesto sg to sugestie usprawnienia aktualnie uzywanych aplikacji
systemowych, zmiany procedur, wdrozenia innej organizacji pracy, zmiany modelu
wspotpracy z innymi dziatami, rowniez zaprojektowania nowego systemu szkolenia i
wyksztatcenia nowych kompetencji, nierzadko w innych dziatach (np. w tzw. sieci czyli wsrod
doradcow bankowych, agentow ubezpieczeniowych)?®.
= BIALE SLONIE - jest kategorig pomystéw zaréwno niewiele usprawniajgcych dang prace

stanowiskowg, a jednoczes$nie obarczong trudnoscig wdrozenia?.

24 W opracowaniu twdrcow matrycy okreslenia czterech obszaréw w j. angielskim brzmig odpowiednio: Pearls,
Bread & Butter, Oysters, White Elephants

25 Autorzy narzedzia Matrycy Selekcji Pomystéw (ang. Selection Matrix) nie zaproponowali jakiej$
skonkretyzowanej sciezki oceny dla parametru ,,trudnos$¢ wdrozenia”. Propozycja, zeby ocenic ten parametr

z wykorzystaniem takich aspektdw jak: konsumpcja czasu na wdrozenie, ocena kosztéw wdrozenia, ocena, na
ile w naszym zespole posiadamy dostepne kompetencje (np. umiejetnos¢ zaprojektowania odpowiedniego
makro albo pliku bazodanowego w Access), a na ile musimy je zidentyfikowac i pozyskac na zewnatrz zespotu
oraz ocena, na ile nowy pomyst moze wywotaé opdr wsrdd innych pracownikéw i dziatéw, pochodzi juz od
konsultantow zespotu ds. ustug Lean Enterprise Institute Polska. Pomyst na takie uszczegétowienie tego
kryterium zrodzit sie w trakcie realizacji projektéw TWI w sektorze bankowym w 2013 roku. Jesli chodzi

o kryterium ,skutecznosci” pomystow autorzy narzedzia pierwotnie proponowali ocene wg parametréw
inwestycyjnych jak wartos¢ biezgca netto (NPV), zwrot z inwestycji, prosty lub dyskontowany (ROI), czy tez,
zazwyczaj dla wdrozen IT — metode Payback. Przy praktykowaniu doskonalenia prac stanowiskowych sprawdza
sie podejscie oceny subiektywnej uczestnikéw warsztatu TWI MP na poczatku pracy z Matrycg. Potem ta ocena
jest weryfikowana ,na gemba”, gdzie uczestnicy warsztatu wdrazajgc pomysty z tych kategorii przeprowadzajg
serie krotkich eksperymentdw i ostatecznie, juz na podstawie faktow, okreslajg, czy dany pomyst okazat sie
bardzo skuteczny czy tez mniej istotny dla udoskonalenia. W zwigzku z tym po wdrozeniu pomysty czasem
,migrujg” na matrycy. Ma to natomiast znakomity wptyw edukacyjny na pracownikow i ich przetozonych, gdy
z czasem ich wskazania, ktory pomyst jest i faktycznie okazat sie ,,perts”, , ostryga” czy inng kategorig, stajg sie
coraz trafniejsze juz na poczgtku oceny na matrycy

26 Autorzy narzedzia wybrali tu okreélenie ,biate stonie”, poniewaz nie ma takiej odmiany gatunku stoni, jak np.
biate tygrysy. Mozemy, oczywiscie, mowic o stoniach ,,albinosach”, ale kategoria , biaty stoi” nie istnieje.
Intencjg autorow matrycy byto pokazanie pewnej maniery w dzisiejszych organizacjach, ktdre wiktajg sie

we wdrozenia inicjatyw projektéw, ktore po zakonczeniu ich realizacji okazujg sie wtasnie takim ,,biatym
stoniem”

www.lean.org.pl




(3
; LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

Jak z pewnoscig czytelnicy artykulu sie juz domyslajg, taka selekcja powoduje, ze wdrozenie
pomystow staje sie bardziej sprofesjonalizowane. Przy wdrozeniu obowigzujg nastepujgce zasady:

1. W pierwszej kolejnosci wdrazamy PERLY. To oczywiste, ze pracownicy od razu poczujg
znaczgcy efekt udoskonalenia. W ten sposéb tez pozyskujemy ich zaufanie i mobilizacje do
dalszych wdrozen.

2. Po wdrozeniu ostatniej PERLY, wdrazamy wszystkie BULKI Z MASLEM. Zarowno PERLY,
jak i BULKI Z MASLEM, nie stanowig wigkszej trudnosci i tez te pomysty czesto moga
wdrozy¢ sami pracownicy.

3. Wazne jest metodyczne postepowanie z kategorig OSTRYG. W pierwszej kolejnosci
ROZSTRZYGAMY w organizacji, czy mozemy tymi pomystami sie zajg¢. Przyktadem moze
by¢ pomyst zmiany procedury weryfikacji wniosku kredytowego. Zanim sie nim zajmiemy,
uczestnicy warsztatéw w pierwszej kolejnosci weryfikuja z audytem wewnetrznym, czy
mozna takg propozycje zmiany weryfikacji przeprowadzi¢, czy taka zmiana nie stataby w
kolizji z aktualnymi wytycznymi KNF, itp. Jesli pomyst ostrygowy zostat rozstrzygniety
pozytywnie, zwykle wdrazamy takie pomysty na drodze pilotazu, eksperymentu. Chodzi o to,
zeby dobrze rozpoznaé trudnosci, opory, czy koszty, zanim wdrozymy taki pomyst w catej
szerokosci.

4. Biatymi stoniami sie nie zajmujemy! Tak, jak w przyrodzie nie ma biatych stoni (patrz: przypis
25), tak w biznesie nie nalezy sie uganiac za inicjatywami o matej skutecznosci i wysokim

ryzyku oraz koszcie wdrozenia.

Ponizej przyktad Matrycy Selekcji Pomystéw wykonany dla przyktadowej pracy aktualizacji danych
klienta korporacyjnego (Rys. nr 8):
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Rys. nr 8. Przykiad uzycia Matrycy Selekcji Pomystéw w warsztacie TWI MP

Ponizej przyktad Matrycy z pomystami wygenerowanymi podczas warsztatu TWI MP w

departamencie ryzyka w mBank SA w grudniu 2015 roku (Fot. Nr 2)?7:

27 Podczas tego projektu TWI MP w mBank udoskonalajgcego proces weryfikacji ryzyka dla klienta firmowego
wygenerowano 68 pomystéw. W dotychczasowych projektach TWI wspieranych przez zespét ds. ustug Lean
Enterprise Institute Polska byt to jeden z najskuteczniejszych projektéw TWI MP
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Fot. Nr 2. Przyktad Matrycy Selekcji Pomystow z pomystami wygenerowanymi podczas warsztatu TWI MP dla procesu
weryfikacji wniosku kredytowego dla klienta firmowego w departamencie ryzyka w mBank SA

Jaki byt efekt tego jednodniowego warsztatu moderowanego przez kierownika z udziatem wiodacych
pracownikéw w dziale aktualizacji danych pionu operacyjnego? Pracownicy stosujac logike i
dyscypline myslenia wg metody TWI MP ostatecznie wdrozyli pomystu, ktére usprawnity te prostg

prace operacyjng w czterech aspektach:

- USUN niepotrzebne zabiegi

- POLACZ zabiegi dotychczas niepotrzebnie rozdzielone

- PRZEGRUPUJ, zaproponuj lepszg sekwencje dla zabiegow
- UPROSC zabiegi

Rys. Nr 9 ilustruje konkretne udoskonalenia wg tych czterech perspektyw?® dla tej przyktadowej
pracy stanowiskowej:

28 praktykujac z uczestnikami warsztatéw TWI MP nazwalismy te perspektywy modelem 4-D
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Rys. Nr 9. Obszary usprawnien w przykladowym warsztacie TWI MP — doskonalenie procesu aktualizacji danych klienta
korporacyjnego (fundusze inwestycyjne)

W kolejnym kroku kierownik umowit sie ze swoimi podwtadnymi, ze przetestujg rezultaty swoich
udoskonalen. Mierzono czas procesowania zmian w danych klienta wg poprzedniego sposobu pracy
(ang. P/T — processing time), a nastepnie wg nowej propozycji na kilkudziesieciu przebiegach.
Potem przekalkulowano te rezultaty na produktywnos¢, a takze zmierzono liczbe czynnosci w
procesie (np. liczbe przejs¢ miedzy ekranami, liczbe interakcji z systemem Workflow i systemem

SAP). Wynik doskonalenia wg TWI MP podano na rys. 10:
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na 1 lecenie (owarcia, N ' Zlccente 48
zamknigcia aplikacji, I ‘ Srednio 12 operacii
wpisywanie danych)

na 1 zlecenie

Rys. Nr 10. Rezultat warsztatu TWI MP dla procesu aktualizacji danych klienta korporacyjnego

Refleksja nr 3: kluczowe aspekty doskonalenia prac
stanowiskowych wg TWI MP

Metoda Pracy Standaryzowanej opartej o model TWI MP jest bardzo prosta i nieskomplikowana. Nie
ma tu zawitych narzedzi statystycznych, jakie stosujemy przyktadowo w Statystycznej Kontroli
Procesu czy metodyce SixSigma?. Nie mniej jednak mylitby sie kto$, kto uwazatby te metode za
mato wysublimowang czy trywialng. Czesto tak sie jg ocenia, kiedy czyta sie o tej metodzie w
podrecznikach, uczestniczy w prezentacjach o TWI, czy nawet jest sie obserwatorem przyktadowego
warsztatu TWI. Nie raz dosdwiadczytem, ze przy wielu wdrozeniach programu TWI osoby, ktére nie
zaangazowaty sie do konca i do gtebi w podejscie TWI, majg wiedze powierzchowng i tworzg swoiste
mity na temat TWI. TWI, podobnie jak catg filozofie Lean — trzeba sprobowac, powiedziatbym nawet
.przezy¢”. Inaczej nasze rozumienie Lean, w tym rozumienie TWI, bedzie rozumieniem ,gitarzysty-
teoretyka”, a nie ,wirtuoza zaprawionego w licznych koncertach”. Ponizej kilka refleks;ji, ktore

okazaty sie wspdlne nie tylko dla mnie, pozostatych konsultantéw zespotu ds. ustug w Lean

2% Metoda zarzadzania jakoscig i zmienno$cig w procesach opracowana w firmie Motorola w potowie lat 80-
tych. Metoda SixSigma (60) opiera sie w duzej mierze na narzedziowosci statystycznej i liczy poziomy
doskonatosci procesowej wg szesciu odlegtosci opartych na odchyleniu standardowym. Szdsty poziom sigma
oznacza prawdopodobieristwo wystgpienia btedu, defektu w procesie w postaci 3,4 przypadkéw na milion
mozliwosci. Powinna by¢ stosowana w projektach eksperckich w zarzadzaniu procesami
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Enterprise Institute Polska, ale przede wszystkim dla praktykéw i profesjonalistow postugujgcych sie

programem TWI w swiecie proceséw ustugowych.

TWI najpierw doskonali ludzi, potem doskonali proces pracy
stanowiskowej

Znany guru szczuptego zarzadzania (ang. Lean Management), John Shook®, CEO w Lean
Enterprise Institute, USA, czesto mawia, Zze Lean nie polega na dawaniu odpowiedzi, ale na
zadawaniu wtasciwych pytan . Wtasnie metoda TWI jest tego znakomitym przyktadem. W metodzie
chodzi o to w pierwszym rzedzie, zeby pracownicy sami dokonali refleksji nad swojg pracg. W
codziennej krzataninie nie majg czasu, by takg refleksje metodycznie przeprowadzi¢. Obserwujemy,
niemal w kazdej dziedzinie, zwtaszcza pod wptywem presji czasu i wyniku, ze wigcza sie, chyba
kazdemu z nas, syndrom ,dorozkarskiego konia”. Gonimy z naszg pracg, klikamy w utrwalony
sposob, stosujemy te same przyzwyczajenia przy weryfikacji, analizie, wykonujemy te same
ustalone sekwencje prac, obojetnie czy sg to prace bardzo powtarzalne, cykliczne, operacyjne, czy
prace koncepcyjne, projektowe, wdrozeniowe. Utrwalamy nawyki, a wiekszg produktywnosc¢
staramy sie uzyskac¢ przyspieszaniem ruchéw. Obojetnie, czy na klawiaturze, czy w gtowie. Jest to
droga donikgd. Okazuje sie w praktyce, ze bardzo trudno rozbroi¢ w gtowach i przyzwyczajeniach
pracownikéw, réwniez menedzerow, takie utrwalone przyzwyczajenia. Te przyzwyczajenia nie
pozwolg na dogtebng optymalizacje. Innym rodzajem paradygmatu myslowego, ktory trzeba rozbroi¢
w trakcie warsztatu TWI, to przeskok do rozwigzan. Najczesciej przedwczesny. Pracownicy, cho¢
bez dwdch zdan sg ekspertami w tym, co robig, jednak w swojej codziennej krzataninie, nierzadko
stresie, zwracajg uwage na symptomy przebiegu ich pracy i samemu bedac pod presjg czasu i
wyniku, generujg w swoich glowach pomysty na usprawnienie symptoméw. Niekoniecznie
rzeczywistego marnotrawstwa, ktére potrafi dobrze ukryé sie po warstwg symptoméw. Jeszcze
innym mocno zakorzenionym zjawiskiem w kolorycie prac ustugowych jest indywidualizacja
wykonania pracy. Nawet jesli przebieg prac stanowiskowych zostat opisany w jakich$ instrukcjach i
byt przedstawiony pracownikowi w ramach szkolenia stanowiskowego, to potem samo wykonanie
prac zaczyna sie indywidualizowaé. Pracownicy majg odmienne sposoby otwierania zatgczonych

dokumentéw, odmienny model przeglgdania danych, inne sekwencje czynnosci®l. Co wiecej?

30 John Shook byt gosciem i prelegentem podczas zesztorocznej, XIV Miedzynarodowej Konferencji Lean
Management w ubiegtym roku w czerwcu we Wroctawiu. W otwierajgcym konferencje wystgpieniu na temat
transformacji Lean wielokrotnie pokazywat na praktycznych przyktadach, réwniez ze swoich doswiadczen

w Toyota i firmie NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc), ze Lean polega na zadawaniu wtasciwych
pytan. Zaréwno przy stosowaniu poszczegélnych narzedzi jak Praca Standaryzowana, rozwijaniu podwtadnych
przez tzw. coaching A3 czy budowanie modelu i koncepcji transformacji Lean

31 W metodzie TWI schodzimy do bardzo duzego poziomu szczegdtowoéci. Najmniejsze, jednorodne czynnoéci
w ramach pracy stanowiskowej nazywamy ,zabiegami” (ang. steps). Zabiegi w kazdej pracy stanowiskowe;j
(obojetnie, czy to bedzie praca typowa dla Srodowiska produkcyjnego czy Srodowiska ustugowego) mozna
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Bardziej kreatywni pracownicy, na drodze intuicji, tworza liczne triki, ktére im usprawniajg prace.
Rzadko te triki w systemowy sposob sg upowszechniane. Nawet jedli sg (wspomniatem wczesniej
w artykule o praktyce szkolenia na ,buddy’iego — str. 8), to potem pracownicy z nich korzystajg tylko
czasem w catoéci, raczej w czesci, czasem od nich odchodzg, czesto modyfikujg. Zatem wszyscy
niby robig to samo, ale nie tak samo. Wsrod praktykéw Lean na to zjawisko powstato specyficzne
okreslenie, ze organizacja, dziat, zespot realizuje te prace stanowiskowe bedac w tzw. ,erze
szamana”. Owszem, dzisiejsze organizacje posiadajg mapy procesow, czesto bardzo szczegdtowe,

ale to w zaden sposéb nie niweluje zjawiska ,ery szamanéow”.

W jaki sposéb metoda TWI MP udoskonala myslenie pracownikéw i menedzeréw?

» LEGENDA ZAKLADOWA
Zabieqi, ktére utrwality sie przez czeste wykonywanie i brak czasu, by nad nimi sie pochyli¢, na
warsztacie TWI idg pierwsze na ostrzat w momencie, gdy prowadzgcy warsztat zadaje pytania
pracownikom. Pierwsze pytania, ktére na warsztacie TWI MP, widzgc rozpisang prace zabieg po

zabiegu, to pytania:

- DLACZEGO wykonujesz ten zabieg?
- CO jest celem tego zabiegu®??

podzieli¢ na cztery kategorie. Mozemy wskazac zabiegi polegajgce na przenoszeniu i przemieszczaniu.
Przyktadem takiego rodzaju zabiegu w ustugach bedzie przekazywanie dokumentu, ale tez zmiana ekranu
aplikacji, przestanie wniosku via WorkFlow. Druga kategoria zabiegdw to praca manualna. Przyktadem ze swiata
ustugowego bedzie pisanie wiadomosci, wprowadzanie danych, tworzenie prezentacji, pisanie instrukgcji,
przypinanie zafacznika. Kolejnym rodzajem zabiegu jest praca automatyczna. Wprawdzie w tym momencie sam
cztowiek, pracownik moze nic nie robi¢, ale praca dzieje sie nadal. Wykonuje je narzedzie. W produkcji moze to
by¢ proces wykonywany przez maszyne typu CNC. W bankowosci bedzie to moment, gdy system filtruje dane,
aplikacja kredytowa wylicza analitykowi poziom ptynnosci kredytobiorcy (ang. , liquidity”), system zachowuje
wprowadzone dane. Te trzy rodzaje zabiegdw zostaty opisane przez tworcéw metody TWI w latach 40-tych

i potwierdzone w projekcie ,,Syracuse” w pierwszych latach XX wieku. Doswiadczenie pokazato, ze jest jeszcze
jeden rodzaj zabiegu: praca koncepcyjna. Moze ona miec rézne postaci. Przyktadem zabiegu koncepcyjnego
bedzie: wyszukiwanie istotnej informacji w danych, poréwnywanie, np. rodzaju zmian do przeprowadzenia ze
standardem wymaganych dokumentdéw. Zabiegiem koncepcyjnym bedzie tez decydowanie, tworzenie
rekomendacji, etc. Charakterystyczne dla swiata ustug, a jednoczesnie odmienne w stosunku do $wiata
produkcyjnego, jest to, ze wiele zabiegdw w ustugach jest niewidocznych makroskopowo czyli ,,gotym okiem”
przez prostg obserwacje, poniewaz zabiegi te dziejg sie w systemach, a gtéwnie w gtowach czyli przestrzeni
myslowe] pracownikow. Stad tez w Swiecie ustugowym charakterystyczna praktyka Lean ,,idZ i zobacz” wymaga
nieco innych kompetencji niz w srodowisku produkcji

32 Metoda TWI MP jest bardzo skrupulatna. Pytanie DLACZEGO najpierw zadajemy pracownikowi. Chcemy, zeby
podat argument logiczny, merytoryczny, dlaczego tej pracy bez tego akurat zabiegu nie mozna wykonac.
Czestym zjawiskiem jest, ze pracownik, ktéry ten zabieg wykonywat wielokrotnie przez lata, nie jest w stanie
dac¢ innego argumentu niz: ,tak trzeba robi¢”. Wéwczas ponawiamy pytanie nieco inaczej. Pytamy: CO jest
celem tego zabiegu? Ale tym razem zadajemy to pytanie innemu uczestnikowi warsztatu TWI MP, i to
konkretnie uczestnikowi, ktéry nie wykonuje tej pracy. Osoba, ktdra nie jest uwiktana w codzienny rytm takiej
pracy, czesto ma $wieze oko i tatwiej dostrzeze zabiegi zbyteczne

25
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Jesli ustyszymy odpowiedz typu: ,Tak trzeba robi¢”, pytamy: ,A dlaczego tak trzeba robic?”. | jesli
ustyszymy, ze w kolejnej odpowiedzi zabrzmi takie uzasadnienie: ,Bo zawsze sie tak robito”,
mozemy mie¢ pewnosc¢, ze mamy do czynienia z tzw. legendg zaktadowg czyli utrwalonym przez
wielokrotne powtarzanie przez dtuzszy czas danego zabiegu. Tymczasem doswiadczenie pokazuje,
ze zabieg ten czasem na poczatku byt niepotrzebnie zaprojektowany dla przebiegu pracy
stanowiskowej. Albo miat uzasadnienie kiedy$ w przesztosci, potem sie co$ zmienito (procedury,
wytyczne, nowy system, brak nalezytej komunikacji w organizaciji, zjawisko ,silosowos$ci”) i zabieg
tak naprawde nie ma uzasadnienia. Ale w miedzyczasie obrost legendg zaktadows i sie utrwalit.

Metoda TWI MP rozkruszyta juz niejedng legende zaktadowa.

Przykiad legendy zakiadowej w przykiadowej pracy uaktualniania danych dla klientéw
korporacyjnych.

W naszym przyktadzie pracownik odnajdowat zadanie w postaci uaktualnienia danych w systemie
WorkFlow. Tam sprawdzat, jaki rodzaj zmian nastgpit u klienta korporacyjnego (duzych
miedzynarodowych funduszy inwestycyjnych), np. zmiana nazwy, zmiana formy prawnej, zmiana
adresu, zmiana osoby upowaznionej do sktadania oswiadczen woli, zmiana danych na rachunku
bankowym. Potem otwierat dotgczone i zaindeksowane dokumenty zrodfowe i sprawdzat, czy ma
komplet odpowiednich dokumentéw (np. czy posiada KRS, potwierdzenie nowego numeru NIP,
potwierdzenie zmienionego numeru REGON, potwierdzenie z banku nowego numeru konta do
przelewania rezerw). Czasem brakowato takiego dokumentu. Bywato tez, ze zatgczone dokumenty
byly Zle zeskanowane i nieczytelne. W przypadku braku kompletnosci czy braku czytelnosci
pracownik siegat do specjalnego pliku Excel na sieci, tzw. Katalogu Btedéw, gdzie nanosit istotne
dane o braku lub nieczytelnoéci. Plik byt potrzebny dla zespotu Lean w tym banku, zeby potem zajgé
sie projektem poprawy jakosci przesytanych danych do operacji®*. Pracownik zawsze ten plik
wypetniat skrupulatnie. Tym bardziej, ze w banku panowata ,moda na Lean”, wiec nawet sie nie
zastanawiat, czy to robi¢, czy nie. Wiadomo! Prezes ogtosit ere Lean, wiec wszystko, co dla Lean,
to Swiete. Dopiero uporczywe zadawanie pytania, DLACZEGO trzeba zapisywa¢ w Excel

parametrow brakujgcych dokumentow oraz parametrow dokumentow nieczytelnie zeskanowanych,

33 W koszyku metod Lean jest tez pakiet metod stuzacych do poprawy jakosci u Zrédta (ang. Quality-At-Source).
W ramach projektu Lean poprawy jakosci u zrédta stosuje sie trzy sekwencje dziatania jakosciowego. Pierwsza:
staraj sie uniemozliwi¢ btad w procesie (tu majg zastosowanie narzedzia okreslane japonskim terminem: Poka-
Yoke). Druga sekwencja: staraj sie utrudni¢ popetnienie btedu (przyktadem takiego dziatania mogg by¢ check-
listy, przypomnienia). Ostatnig sekwencjg, zazwyczaj, gdy nie dato sie wypracowaé sposobow na
uniemozliwianie btedu lub utrudnienie jego popetnienia, jest jak najwczesniejsze ostrzeganie, ze btgd powstat
(tu projektuje sie podobnie, jak w produkcji, systemy alertu znane z japonskiego okreslenia ,, andon”)
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naprowadzito pracownika na hipoteze, ze by¢ moze dubluje taki zapis. Pracownik jeszcze sie troche
upierat, ze tak trzeba robi¢. Ale jego watpliwos¢ zwiekszyt kolega z dziatu akredytacji, zaproszony
na warsztat TWI MP w charakterze osoby ,,0 $wiezym spojrzeniu”. Menedzer prowadzacy warsztat
zadawat uporczywie pytanie pracownikowi z akredytyw, CO jest celem, Zze jego kolega zapisuje takie
parametry w odrebnym pliku Excel. Powstata dyskusja i konkluzja, ze nalezy to sprawdzié¢, poniewaz
w Workflow pracownik tez zaznaczat niekompletnosé i nieczytelno$¢ na listach rozwijalnych. Zaczeto
sie ciekawe Sledztwo w firmie. Menedzer poszedt do zespotu Lean z pytaniem, dlaczego wymagaja
zapiséw w Excel, skoro mozna takie informacje o brakach i btedach wygenerowac¢ z WorkFlow.
Zespot Lean, okazat zdziwienie, bo nie miat dostepu do system WorkFlow. Menedzer zapytat wiec
stuzby IT, dlaczego Lean Team nie ma dostepu do WorkFlow. Odpowiedz chyba dos¢ typowa z
obszaru IT: ,Bo nigdy o to nie wnioskowali”. Menedzer nie dawat jednak za wygrang. Pytat w IT: ,A
czy w WorkFlow da sie wygenerowac raport brakéw i btedow zatgczanych dokumentow?”. ,Bez
najmniejszych watpliwosci. W koncu 4 lata temu, gdy projektowalismy te aplikacje, sami pytaliscie o

takg mozliwos¢” — odpowiedzieli pracownicy dziatu IT. Menedzer miat juz tylko dwa proste pytania:

»~ Czy mozna da¢ uprawnienia do korzystania z systemu WorkFlow osobom z Lean Team?”

-~ 1ak. Bez najmiejszego ktopotu. Wystarczy zgtoszenie, choéby dzis”.

-~ Czy trudne jest nauczenie sie generowania raportu o brakach i bledach w dokumentac;ji?”

»- W 5 minut przeszkolimy, kogo trzeba. To bardzo proste. Duzo prostsze niz zarzgdzanie tabelami

przestawnymi”.

Tak oto, dzieki warsztatowi TWI MP, a przede wszystkim uporczywemu pytaniu DLACZEGO/CO,
rozbrojono jedng z wielu legend zaktadowych w banku. W ciggu jednego dnia Lean Team dostat
uprawnienia, nauczyt sie tworzy¢ raporty btedéw. A pracownik dzialu parametryzacji nie musiat
wykonywac zadnych zabiegow w pliku Excel. A jeszcze niedawno chciat zgtosi¢ taki kaizen, zeby w
tym Excelu zrobi¢ listy rozwijalne. Wtedy lepiej i szybciej bytoby mu wpisywa¢ w pliku Excel
parametry btedowosci. Gdyby takie listy zrobiono, udoskonalitoby to... marnotrawstwo, bo zabiegi

w pliku Excel w ogole nie byty potrzebne. Ale to juz wyciggneto spod powierzchni legendy zaktadowej

metodycznie, nie intuicyjne, dzieki dyscyplinie zadawania pytan TWI MP.

Ponizej na Rys. Nr 11 graficzna prezentacja pliku Excel do zapisywania btedéw i brakow:
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Lp. Nr Klienta Rodzaj zmiany Brakujgcy dokument Nieczytelny dokument
1 2365471 Zmiana formy prawnej Zaswiadczenie KRS
2 4576235 Zmiana osoby reprezentujacej Zaswiadczenie KRS
3 6592452 Zmiana adresu Zaswiadczenie KRS
4 8723564 Zmiana numeru konta Zaswiadczenie z banku
5 2463277 Zmiana formy prawnej Decyzja o nadaniuul}/ ﬁ
6 6529762 Zmiana formy prawnej Decyzja aniu REGON
7 2109891 Zmiana adresu | zaswiadczenie KRS
8 | _—>
9
10 Pomyst intuicyjny pracownika, zeby w
11 Pracownik parametryzagji kolumnach zrobi¢listy rozwijalne. Wg
12 zapisuje szczegotowe dane o pracownika przyspieszytoby to prace, bo
3 brakach i btedach na potrzeby
projektu Lean.
14
15 |

Rys. Nr 11. Zabiegi w pliku Excel — Katalog Btedow. Przykfad legendy zaktadowej, wyeliminowanej podczas warsztatu
TWI MP dla procesu aktualizacji danych klientéw korporacyjnych

Uwertura pytain w wykonaniu orkiestry pracownikow pod hatuta
menediera

WspomnieliSmy wczeéniej, ze istotg Lean, w tym metody TWI, jest sztuka zadawania pytah. W
metodzie TWI MP, zadajemy sze$¢ pytan. Zawsze szes$¢ i zawsze doktadnie te szesS¢ pytah. |
zawsze w tej kolejnosci. TWI MP bardzo przestrzega dyscypliny myslenia34. W efekcie prawidtowo
zadanych pytan odnosnie kazdego zabiegu, pomysty rodzg sie poniekgd same. Na dodatek pomysty
doskonalg prace standaryzowang z czterech perspektyw. Nazywamy to modelem 4-D (patrz Rys.
Nr 12):

34 Dyscyplina myslenia jest obecna we wszystkich metodach Lean. Jednym z najlepszych przyktadéw na
dyscypline myslenia jest rozwigzywanie skomplikowanych, wielowariantowych problemoéw z wykorzystaniem
Raportu A3. Konstrukcja lewej strony raportu A3 prowadzi do dyscypliny myslenia o problemie, jego
konsekwencjach, przyczynach zrédtowych. Dzieki dyscyplinie myslenia mozliwa jest dopiero dyscyplina
dziatania czyli konstrukcja prawej strony Raportu A3. Wiele organizacji grzeznie w dwdch skrajnych praktykach:
bezczynnym mysleniu lub bezmysinym dziataniu. Filozofia Lean, obecna w kazdym narzedziu i metodzie

(np. TWI, Raportach A3) ksztattuje i pilnuje w pracownikach i menedzerach najpierw dyscypliny myslenia,

w konsekwencji dyscypliny dziatania
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Dlaczego?/Co? ELIMINUJ
Gdzie? POLACZ

Kiedy?

Kto? POGRUPUJ
Jak? UPROSC

Rys. Nr 12. Korelacja pomiedzy szescioma pytaniami w metodzie TWI MP a generowaniem pomystéw na doskonalenie

pracy stanowiskowej wg modelu 4-D

Wazne jest tez zachowanie menedzera prowadzgcego warsztat TWI MP ze swoimi pracownikami®®.

Menedzer powinien okaza¢ szacunek pracownikom poprzez:

= wnikliwg obserwacje rzeczywistego przebiegu pracy stanowiskowej swoich podwtadnych,

= pomoc w prawidtowym rozpisaniu pracy zabieg po zabiegu,

» inspirowaniu pracownikéw do myslenia doskonalgcego przez zadawanie pytan wg receptury
TWI MP36,

Metoda nie dopuszcza, zeby menedzer narzucat pomysty pracownikom i dawat im na
przystowiowym ,talerzu” swoich gotowych pomystéow. Wg kultury Lean, nie okazywatby w ten sposéb
szacunku pracownikom, ktorzy codziennie przez wykonywanie tych procesow wykuwajg warto$¢ dla
klienta. Metoda uczy menedzera pokory. Wymaga cierpliwos$ci. Ale tylko takie stosowanie metody
TWI MP gwarantuje istotny i trwaty efekt. Jesli nie doskonalimy ludzi, doskonalenie proceséw, bez
uwzglednienia aspektu modeli myslowych i zachowawczych ludzi realizujgcych procesy, da efekt
powierzchowny, makijazowy (,syndrom surfingowy”). Podsumowujac: dobry warsztat TWI MP to
warsztat, gdzie menedzer petni role dyrygenta i pozwala swojej orkiestrze czyli zespotowi
pracownikéw odegraé znakomitg uwerture doskonalenia na partyturze pytan SW1H (patrz przypis nr

22 na stronie 16).

35 Stosowanie metody TWI MP w kulturze Lean nalezy do menedzerdw, zwtaszcza menedzeréw najnizszego
szczebla, ktérzy bezposrednio zarzgdzajg zespotami specjalistow. Eksperci Lean w organizacjach powinni uczy¢
menedzerow metody (eduakacja TWI), pomadc im stosowac jg prawidtowo w praktyce (coaching TWI),
sprawdzac, ze menedzerowie stosujg metode regularnie i prawidtowo (audytowanie kompetencji menedzera
w postugiwaniu sie TWI). Rezerwowanie metody TWI tylko dla dziatan zespotéw doskonalgcych (np. zespotéw
Lean) nie jest zgodne z ideg metody i réwniez nie daje organizacjom prawdziwego, istotnego i trwatego efektu
doskonalacego

36 W niektérych procesach ustugowych cykliczne zadawanie szesciu pytan do kazdego zabiegu bywa w pewnym
momencie nuzgce mentalnie. Zeby temu zapobiec zespét Lean w mBank SA podczas wdrazania programu TWI
w departamencie ryzyka wypracowat koncepcje pytan , kontekstowych”. Wiecej na temat réznych niuansow,
specyficznych praktyk w stosowaniu metody TWI w ustugach w kolejnych artykutach o metodzie i kulturze TWI
w ustugach na stronie internetowej Lean Enterprise Institute Polska w kolejnych miesigcach
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Doswiadczenia z wielu projektéw wdrozeniowych TWI pokazujg tez, ze wbrew pozorom rézne
utrwalone modele myslowe, zarowno u menedzeréw, jak i pracownikéw, nie sg tak proste do

przetamania. Ponizej ciekawa wypowiedz certyfikowanego Eksperta TWI3':

.Dotychczasowe doswiadczenia zawodowe przekonaly mnie, zZe ludzie nie
zawsze widzg potrzebe usprawnienia swojej pracy, doskonalenie odbierajg jak
cos, co zmusi ich do wiekszego wysitku i bardziej ich obcigzy. Czasem wynika to

ze ztych doswiadczen, kiedy dziatania optymalizacyjne prowadzity do zwolnien.

Czasem doskonalenie swojego procesu postrzegajg w kategoriach zyczen pod

adresem innych dziatéw. Jest to usprawnianie swojej pracy przez sugestie

\ ' \| porzadkowania ,cudzego ogrodka”. Moja przygoda z TWI nie trwa jeszcze

bardzo dtugo, jednak juz urzekt mnie jej fenomen. Metoda skutecznie pomogta przetamac strach
pracownikow przed zmianami oraz uswiadomita menedzerom, jak duzy potencjat doskonalenia tkwi
w pracownikach. Warsztaty TWI, ktére miatam okazje prowadzi¢, otworzyty oczy pracownikom i
wielu menedzerom, Ze procesy nie doskonalg sie same. Procesy doskonalg ludzie. TWI uczy przede
wszystkim menedzerow, Ze trzeba rozwijac ludzi, doskonali¢ ich my$lenie o pracy i doskonalic ich
podejscie do zmian. Udoskonalenie procesu stanowiskowego bedzie wtedy prostg konsekwencjg.
Osiggniete rezultaty pokazaty, ze mozna pracowac efektywniej przy mniejszym naktadzie sit. TWI
krok po kroku prowadzito przetozonych i pracownikdw ku lepszemu zrozumieniu pracy. Ma to
szczegoblne znaczenie w skomplikowanych procesach ryzyka w bankowo$ci. Uwazam, ze TWI jest
metoda, ktora, jesli nie braknie konsekwencji w stosowaniu, bedzie doskonale wspierac realizacje

ambitnych celéw biznesowych.”

Anna Zak, Gtéwny Specjalista, Departament Zarzadzania Projektami i Architekturg Ryzyka,
certyfikowany Ekspert TWI, mBank SA

37 Ekspert TWI” jest certyfikowanym tytutem nadawanym przez Lean Enterprise Institute Polska. Jest to
certyfikat potwierdzajgcy praktyczne kompetencje w stosowaniu metody TWI. Osoby, ktére otrzymuja taki
certyfikat najpierw przechodzg przez 5-dniowy program edukacji metody TWI. W ramach takiego 5-dniowego
programu razem z konsultantem uczg sie metody praktycznie doskonalgc wybrane prace stanowiskowe ,,ramie
w ramie” z konsultantem. Nastepnie doskonalg swoje kompetencje kontynuujac prace warsztatowg

w kolejnych projektach TWI - zespotowo. Nastepnym etapem, kluczowym dla uzyskania certyfikatu, jest
samodzielne przeprowadzenie projektu TWI w swojej organizacji. Poprawnos¢ stosowania metody,
potwierdzenie wdrozenia, jest audytowane przez konsultanta Lean Enterprise Institute Polska. Jest to tzw.
audyt na gemba. Konsultant obserwuje rzeczywiste wykonanie pracy stanowiskowej, usprawnionej dzieki
metodzie TWI. Jesli wynik audytu jest pozytywny, kandydat na Eksperta TWI przechodzi przez program TWI TtT
(Train-the-Trainer), gdzie uczy sie metod prowadzenia warsztatow TWI MP, TWI IP i TWI Audyt. Program TWI
TtT konczy sie tzw. pracy dyplomowa. Adepci programu prowadzg faktyczne warsztaty TWI dla pracownikéw
swojej organizacji, konsultant audytuje tym razem poprawnos¢ kompetencji trenera TWI. Pozytywny audyt TWI
TtT prowadzi do nadania miedzynarodowego certyfikatu EXPERT TWI. Certyfikat zaswiadczajgcy praktyczne
umiejetnosci trenerskie, wdrozeniowe, coachingowe jest honorowany w catej sieci 18 instytutéw Lean

w ramach sieci LGN: Lean Global Network
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Skumulowany efekt TWI vs. fatamorgana szybkiego ROI

Cisnie sie na usta pytanie, jaki jest mierzalny efekt stosowania metody TWI? Oczywiscie, w kulturze
Lean, mierzymy efekty udoskonalen. WidzieliSmy powyzej, jaki efekt uzysku czasowego dato
udoskonalenie procesu uaktualnienia danych dla klientow korporacyjnych. Efekt uzysku czasowego
w postaci redukcji czasu przetwarzania (P/T) takiej pracy o 46% pozwolit na prawie 81% uzysk
wydajnosci, gdy skrécenie czasu przetwarzania przeniosto sie na caty oSmioosobowy zespdt, ktory
miat dedykowany czas na ten proces. Efekty TWI mogg by¢ r6znie mierzone. Moze to by¢ skrécenie
czasu wykonywania pracy, poprawa jakosci w postaci wdrozenia pomystéw uniemozliwiajgcych
popetnienie btedu lub utrudniajgcych btedy, poprawa produktywnosci, bardzo czesto skrocenie
czasu instruowania nowych pracownikow i skrocenie czasu uzyskania petnej sprawnosci wykonania
tej pracy®®, zmniejszenia skali zaktdcen w przebiegu procesu®®, poprawa bezpieczenstwa danych,

ustabilizowanie procesu przez zmniejszenie jego zmiennosci i inne (Patrz Rys. Nr 13).

38 Moéwimy tu o skrdceniu tzw. krzywej uczenia (ang. learning curve)

39 7aktdcenia sg zjawiskiem bardzo obcigzajgcym sprawnosé proceséw ustugowych. W literaturze anglosaskiej
sg okreslane mianem ,,Random Arrivals & Interventions”. Na podstawie projektéw badawczych dziatu ds. ustug
Lean Enterprise Institute Polska oraz projektéw wdrozeniowych Lean $redni proces ustugowy w Polsce zawiera
w sobie okoto 42% - 50% komponenty zaktéceniowej. Zasadniczymi narzedziami do identyfikacji zaktécen sg
tablice godzinowe, metoda 3-krokéw (autorska metoda zespotu ds. ustug Lean Enterprise Institute Polska),
natomiast metoda dedykowang do redukgc;ji i eliminacji zjawiska zaktéceniowego sg Raporty A3. Metoda TWI
rowniez wspomaga redukcje tego zjawiska. Wiecej na temat zjawiska zaktdcen i ich redukcji mozna przeczytaé
w ksigzce: Remigiusz Horbal, Ukryty Skarb. Czyli jak zwiekszy¢ produktywnosé ustug w oparciu o model
wielowariantowy i Lean Management?, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw, 2015, s. 14 —
17
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Skrécenie czasu

llos¢ interakcji (klikniecia w systemach, przetwarzania procesu
otwieranie obrazow, —
przechodzenie miedzy ekranami)

llos¢ absorbujgcych
kontaktow

)
<

Eliminacja btedéw systemowo
- (z definicji)

Redukcja zmiennosci
W procesie Poprawa
bezpieczenstwa danych

Rys. Nr 13. Przyktadowe rezultaty przeprowadzenia warsztatow TWI MP w ustugach (zrédio wiasne)

Ponizej rezultaty wdrozenia kultury TWI w PROVIDENT SA w Polsce w Pionie Administraciji.
Rezultaty sg o tyle interesujgce, ze firma PROVIDENT SA od wielu lat co roku stosuje metode Work
Study w sposéb mandatoryjny dla optymalizacji swoich proceséw. W 2013 roku firma rozpoczeta
przygode z TWI na szerokg skale. W 2015 uruchomiono w PROVIDENT SA kolejng runde
warsztatow i wdrozen TWI dla wszystkich oddziatéw w kraju. Ponizej rezultaty wybranych procesow

realizowanych we wszystkich oddziatach firmy (Rys. Nr 14):
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PROVIDENT

Jestesmy, kiedy potrzeba

Przyktady wzrostu produktywnosci:

O Roszczenia MetLife — 41, 7%

0 Raport rozbieznosci ﬁ 21,7%
O Archiwizacja bilansu _ 31,8%
O Uaktualnianie systemu FOCUS ﬁ 25,9%

Rys. Nr 14. Przyktadowe rezultaty poprawy produktywnosci w wybranych procesach realizowanych w Pionie
Administracji w PROVIDENT SA

Inny przyktad rezultatéw uzyskanych przez spétke Rodl & Partner. Rédl & Partner jest
miedzynarodowg firmg swiadczgca zintegrowane ustugi profesjonalne w obszarze audytu,
doradztwa prawnego, doradztwa podatkowego oraz BPO (Business Proces Outsourcing) czyli
ksiegowosci finansowej, obstugi kadr i ptac a takze ustug z zakresu doradztwa biznesowego.
Dzieki 102 biurom w 46 krajach firma Roédl & Partner jest obecna wszedzie tam, gdzie klienci
dostrzegajg potencjat dla zaangazowania gospodarczego, stuzgc im radg i pomocg. W Polsce
firma Rodl & Partner obecna jest od ponad 20 lat i zatrudnia 400 osdb. Program TWI byt
realizowany dla 13 osob reprezentujgcych pie¢ wybranych oddziatéw firmy w obszarze BPO
(Warszawa, Gliwice, Krakow, Wroctaw, Poznan) w okresie lipiec — grudzien 2014. Ponizej
rezultaty wdrozenia TWI dla 13 kluczowych procesow ksiegowych realizowanych przez

wspomniane osoby w powyzszych oddziatach firmy (Patrz: Rys. Nr 15):
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Co udato sie nam osiggna¢ w trakcie projektu?

100 PRODUKTY PROJEKTU
140 135

120 m Catkowity czas proceséw "Po"

u Catkowity czas proceséw "Przed"
100

82

80

60 06:03:10

40 32 12:03:27
20 13 .
0 J T T T 00:00:0002:24:0004:48:0007:12:0009:36:0012:00:0014:24:00
Liczba Liczba stanowisk Liczba pomystéow Catowita liczba
usprawnionych objetych wygenerownych zredukowanych
procesow usprawnieniami przez krokow
uczestnikow
u Catkowita liczba krokéw w 13 procesach "Po" = Catkowita liczba krokéw w 13 procesach "Przed"
223
358
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Rys. Nr 15. Rezultaty wdrozenia programu TWI dla procesow ksieggowych w strumieniu BPO

w spotce Rodl & Partner

Na uwage zastuguje kilka danych na powyzszych wykresach:
- 135 zabiegdw (krokéw) okazato sie ,legendg zaktadowg”

- przed udoskonaleniem, gdyby , teoretycznie rzecz biorgc, jedna osoba wykonywata jeden
proces po drugim z tych 13 wybranych do projektu, w sposob nieprzerwany, caty czas realizacji
wyniostby ponad 12 godzin. Po warsztatach TWI w tym samym wydaniu przebieg tych

procesow jeden po drugim trwatby nieco ponad 6 godzin.

Dlaczego jest to mozliwe, w przypadku Provident SA, Rodl & Partner, a takze takich
organizacji jak ING Bank Slagski SA, Bank UBS, Bank BPH (GE Capital Group), MERCER,
mBank SA, Miejskie Wodociagi i Kanalizacja w Bydgoszczy, Jeronimo Martins,
Decathlon, AXA Polska SA, Bank BGZ SA, Siemens Finance, ZIBI SA?

Poniewaz TWI generuje wiekszg produktywnosé gtdwnie przez rozmontowywanie zbednej
pracochtonnosci. Przypomina mi sie stwierdzenie jednej z oséb, ktdre przechodzity sciezke
uzyskania certyfikatu "Ekspert TWI”, kiedy pani menedzer w dziale, gdzie przyszta ekspert TWI
organizowata warsztaty TWI. Pani menedzer wyartykutowata takie oczekiwanie wobec
warsztatéw TWI, zeby ,wszystkie dziewczyny w zespole dzieki TWI $migaty tak szybko na
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ekranach, jak jej najlepsza smigaczka”. Czy aby o szybko$¢ w $miganiu pomiedzy ekranami
chodzi? Chodzi o co$ zupetnie innego. W Lean, w tym szczegdlnie przez stosowanie metody
TWI chodzi nie o to, zeby robi¢ to, co robimy szybciej. Chodzi o to, zeby robi¢ to... krocej.
Chodzi mniej wiecej o to, zeby zmieni¢ nature naszej pracy z szermierki chinskiej na japonskag
(Rys. Nr 16):

Szermierka chinska vs. szermierka japonska

»Przyczajony tygrys, »Sanjuro — samuraj
ukryty smok” znikad”

Liczne ruchy Zero zbednych ruchéw

Duzo przemieszczania Wtasciwy ruch we wtasciwym

Zmiany pozycji momencie
Przemyslana sekwencja

Rys. Nr 16. Proste poréwnanie réznic w ruchach szermierczych stylu chinskiego i japoniskiego w szermierce*°

40 Dzieki inspiracji i determinacji, mojego syna, Dawida, w latach 2003 — 2005 praktykowatem z nim tradycyjna
szermierke samurajska , kenjutsu” (nie nalezy myli¢ z ,kendo”, ktére jest usportowiong wersjg , kenjutsu”,
podobnie, jak ,judo” jest usportowiong wersjg tradycyjnego stylu walki samurajéw — ,jujitsu”) pod okiem
sensei Jerzego Pomianowskiego, ambasadora RP w Japonii. Po latach, pracujgc przy wdrazaniu Lean
Management, szczegdlnie przy wdrozeniach TWI, zdatem sobie sprawe, ze wiele procesdw w ustugach,
zarowno tych operacyjnych, cyklicznych, jak i tych koncepcyjnych, analitycznych, pod presjg wyniku i presja
czasu, zaczyna przypominac szermierke chinska. Liczne ruchy, niekoniecznie potrzebne (np. legenda
zaktadowa), zmiany pozycji (uporczywa walka z zaktdceniami), ciggte przemieszczanie (nieustanna klikologia,
Smiganie po ekranach) nie prowadzg do wiekszej produktywnosci. Raczej do wiekszej frustracji pracownikow.
Ratunek nie polega na przyspieszaniu ruchdéw, stawaniu sie wiekszym ,$migaczem”. Ratunek polega na
odchudzaniu ze zbednych ruchéw i nieefektywnej sekwencji do modelu ,kenjutsu” czyli zero zbednych ruchéw,
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Co mowia ludzie o rezultatach i doSwiadczeniach z metoda TWI?

Cafa filozofia Lean, w tym TWI, to przede wszystkim doskonalenie myslenia i dziatania ludzi,
ktérzy w codziennym trudzie realizacji proceséw wykuwajg wartos¢ dla klienta. Oddajmy wiec

moze gtos ludziom, ktérzy w praktyce zakosztowali smaku TWI:

~Program TWI pozwolit mi pogfebi¢ umiejetnosci instruowania pracownika,
doskonalenia pracy oraz przywédztwa. Metoda 4 krokéw Instruowania
Pracownika to niezawodna metoda praktycznego szkolenia pracownikow.
Metoda ta pozwala w krotkim czasie wyszkolic doswiadczonych

pracownikéw. Doskonalenie pracy pozwala wyeliminowac problemy oraz

znalez¢ nowe pomysty na lepsze wykonanie danego zadania. Pracownicy
aktywnie biorg udziat w doskonaleniu swojej pracy. Dzieki tejf metodzie pracownicy nie muszg
pracowac szybciej i mie¢ dodatkowe zasoby, aby realizowac¢ zatozone cele. Przy tym

budowanie dobrych relacji z ludzmi pozwala osiggngc¢ sukces w procesie zmian.”

Aneta Majowska-Cwalina, Regionalny Kierownik Slgskiego Centrum Ustug Biznesowych
Provident Polska S.A., certyfikowany LEAN PRACTITIONER.

.0 czym nalezy pamietac przystepujgc do pierwszego warsztatu TWI?

(na podstawie moich doswiadczen):
Krok 1 — Otwérz umyst.

Poznaj i postaraj sie zrozumie¢ metode. Bez wystarczajgcej wiedzy

ryzykujesz powodzeniem warsztatu.

Krok 2 — Zachowaj dyscypline.
Trzymaj sie metody TWI. Dziataniem intuicyjnym mozesz doskonalic marnotrawstwa.

Krok 3 — Bgdz cierpliwy.

przemyslana sekwencja, wtasciwy ruch we wtasciwym czasie. Co ciekawe? Po stynnej bitwie pod Sekigahara
nastgpita era 200 lat pokoju pod rzgdami dynastii Tokugawa. Wéwczas w szermierce samurajskiej wyksztatcit
sie nowy, jeszcze bardziej oszczedny styl walki mieczem — iaijitsu - rozstrzygniecie pojedynku w trzech ruchach:
jeden to wyciggniecie miecza, drugi pokonanie przeciwnika, trzeci to rytualne strzepniecie krwi z miecza
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Nie przyspieszaj nadmiernie tempa prac. Poganiajgc mozesz zaprzepasci¢ szanse na

udoskonalenie.
Krok 4 — Wspotpracuj z ludzmi.

Aktywnie stuchaj uczestnikow warsztatu i bgdz szczery. Bez zaangazowania zespotu nie uda

sie wdrozy¢ i utrzymac zmian.”

Maciej Kapuséciak, Gtowny Specjalista, Departament Zarzadzania Projektami i Architekturg
Ryzyka, certyfikowany Ekspert TWI, mBank SA.

.Moja droga z TWI rozpoczeta sie w sierpniu ubiegtego roku. W tym
krotkim okresie czasu przekonatam sie jakie ogromne mozliwosci daje
ta metoda. Niesamowite jest to, Zze sprawdza sie nie tylko w prostych
pracach stanowiskowych ale rowniez w bardziej skomplikowanych
pracach w procesach w pionie ryzyka Banku. Uczy cierpliwosci i
konsekwencji. Wyczula nasze spojrzenie na kazdg najmniejszg

czynno$c¢ jakg wykonujemy. Nie pozwala dziata¢ intuicyjnie. Skakac¢

do najtatwiejszych rozwigzan. Wdraza¢ pomystow bez sprawdzenia,
Jakie mogg one miec¢ konsekwencje dla catego procesu. To, co podoba mi sie w nigj najbardziej
fo to jak pomaga otwierac ludzi i to w takiej samej mierze szeregowych pracownikow jak i

menedzeréw. Jak pobudza ich kreatywno$c i che¢ do usprawniania swojej pracy.”

Joanna Tryluk-Jaskiewicz, Gtowny Specjalista, Departament Zarzadzania Projektami i
Architekturg Ryzyka, certyfikowany Ekspert TWI, mBank SA.

» T WI to moim zdaniem absolutna podstawa, jesli chodzi o wdrozenie
kultury LEAN w organizacji. Na poczatku przygody z LEAN chyba
kazdy ma pokuse wykonania kilku szybkich i zdecydowanych ruchow,
niemalze z dnia na dzien, bo przeciez ,to jest takie oczywiste” i
sdlaczego nie robiliSmy tak od zawsze” Jednakze udziat w
certyfikowanym programie LEAN Practitoner w Lean Enterprise
Institute oraz pierwsze doswiadczenia z TWI uzmystowity mi, ze w

LEAN nie ma drég na skroty, nie istniejg zmiany przez pstrykniecie

i i palcami, jest tylko mozolna praca nad drobnymi szczegétami, ktére
dopiero w pofgczeniu dajg wiekszg catoSc, ktéra ,robi roznice”. TWI jest dobrym pierwszym

krokiem, aby zacheci¢ wspotpracownikow do nowego sposobu mySlenia, bo niemal
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gwarantuje im natychmiastowe korzysci wynikajgce z drobnych usprawnien (tzw. peret i butek
Z mastem), ktérych potencjat wcze$niej nie byt dostrzegany. Dodatkowg motywacjg dla mnie
Jako prowadzgcego warsztaty TWI jest to, ze po pierwszym warsztacie w danym obszarze,
ludzie zazwyczaj wracajg po wiecej. Z tego powodu. w zalezno$ci od wielkosci organizacji,
mysle, ze trzeba dac sobie co najmniej rok na zrobienie jak najwiekszej liczby warsztatow TWI,

zanim zabierzemy sie za bardziej zaawansowane metody”.

Marcin Strawczynski, Specjalista, Dziat Innowacji i Jakosci, certyfikowany LEAN Practitioner,

Siemens Finance sp. z 0. 0.

.Dla mnie metoda TWI okazata sie narzedziem bardzo przystepnym,
ale tez bardzo wymagajgcym. Jako osoba, ktéra prowadzita warsztat
Z zakresu udoskonalania procesow po raz pierwszy moge stwierdzic,
ze metoda, jesli tylko jest sie jej wiernym, sama prowadzi do celu.
Jednakze trzeba by¢ bardzo zaangazowanym oraz zachecic grupe
projektowg do wspotpracy, gdyz tylko wtedy mozna o0siggngc sukces.

Metode TWI bede na pewno stosowac¢ w wielu przypadkach, gdyz

otwiera oczy na aspekty, do ktérych intuicyjnie bysmy nie dotarli.”

Anna Wojtyniak, Specjalista ds. analizowania i doskonalenia procesow, Departament

Zarzadzania Projektami i Architekturg Ryzyka, certyfikowany Ekspert TWI, mBank SA

.Metoda TWI jest wg. mnie $wietng platformg do:
- wymiany doSwiadczen pomiedzy pracownikami,
- dzielenia sie najlepszymi praktykami,

- prowadzenia dyskusji popartej argumentami.

Dzieki takiej formie budowania standarddéw stajg sie one "dobrem

wspolnym”, za ktore wszyscy biorg odpowiedzialno$c. Umiejetne

zadawanie pytan w trakcie warsztatow poszerza horyzonty myslenia
i rozwija kreatywno$c uczestnikow. W efekcie mozna wypracowac nie tylko szereg drobnych
usprawnien dotyczgcych danego stanowiska - czesto przychodzg pomysty na zmiany z

perspektywy catego procesu.
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Patrzgc w szerokiej perspektywie odbieram TWI nie tylko jako metode doskonalenia procesow,
ale takze jako metode doskonalenia pracownikéw w ,szczuptym myS$leniu”, ktére stanowi

fundament dtugofalowego rozwoju kultury Lean w organizacji.”

Maciej Fornal, Lider jako$ci w ING Banku Slgskim S.A., certyfikowany Lean Practitioner

~Jesli miatbym wybra¢ z metody TWI najwazniejsze

elementy, to powiedziatbym, ze sg nimi:

= po pierwsze - pytanie DLACZEGO - moim zdaniem nie do

przecenienia. Analizujgc liste czynno$ci to pytanie mozemy
zadawac wielokrotnie. Metoda ,5 Why” Swietnie tgczy sie z

TWI — MP. Po co usprawnia¢ marnotrawstwo skoro

mozemy je usungc! Procedury sg wazne i nalezy je stosowac, ale to nie znaczy, ze nie
mozemy ich zmieniac!

= po drugie - UZASADNIENIE w Karcie Pracy Standaryzowanej. Jes$li do pracy przy
tworzeniu KPS zaangazujemy pracownikow i to oni bedg wspdtautorami zmian i
zgodzg sie, Zze dana metoda jest w tym momencie najlepszym mozliwym sposobem,
uwzgledniajgcym ryzyko, czas, prostote, to nie powinno by¢ probleméw z jej
wdrozeniem i stosowaniem;

= po trzecie RYTUNA. Standaryzacji nie da sie robi¢ w tzw. miedzyczasie, poniewaz go
po prostu nie ma! Dlatego trzeba jg zaplanowac i trzymac sie harmonogramu. Znamy

to z metody ,,6S” - standaryzacja nie zadziata bez samodyscypliny!”

Marcin Wolnicki — ING Bank Slgski S.A., Specjalista zarzgdzania procesami, Certyfikat Lean

Practitioner

~-Moja przygoda z TWI trwa juz blisko dwa lata. Byt to okres poznawania
i wdrazania tej metody w codziennej pracy. Nie byto tatwo. Uptywajgcy
czas, realizacja wynikdw oraz wazne biezgce sprawy powodowaly, ze
byta pokusa, aby wrdcic¢ do starych, sprawdzonych metod zarzgdzania.
Tylko konsekwencja w dziataniu pozwolita mi i mojemu zespofowi dziatac¢

zgodnie z zasadami programu TWI.

Wiemy, ze byto warto. UporzgdkowaliSmy proces zmian, mySlimy w
kategoriach upraszczania. ZrozumieliSmy, Ze sukces osigghiemy wtedy, kiedy pomyst

powstanie w glowach pracownikow. Szerzej patrzymy na zmiany, widzimy uzyski nie tylko w
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lepszej produktywnosci, ale doceniamy tez prostote procesow, co wigze sie z wyzszg jakoscig.
TWI niewatpliwe uczy tez pokory i cierpliwos$ci. Z perspektywy czasu coraz bardziej doceniamy

tez audyt procesow — cykliczne kontrole pozwalajg wdrozy¢ zmiane w 100 procentach.

Teoretycznie wszystko juz wiedzielismy i pewne elementy wykorzystywaliSmy w codziennej
pracy, ale czesto to byto dziafanie intuicyjne. Obecnie — po wdrozeniu TWI — mam poczucie,
ze kazdy element zmiany jest uporzadkowany. Dzieki temu zarzgdzanie procesami jest duzo

fatwiejsze.”

Radostaw Byszuk, Kierownik Zespotu Obstugi Zapytan i Reklamacji, Bank BPH

»Sgdze, ze poznawanie i stosowanie filozofii LEAN najlepiej zaczg¢
od niewielkich zmian i prostych narzedzi. Takim narzedziem jest dla
mnie TWI, poniewaz dotyczy konkretnego stanowiska pracy i skupia
sie na matym wycinku procesu. Jednoczesnie, co warto podkreslic,
ma ogromne znaczenie dla firmy, gdyz zta organizacja pracy w tym
wymiarze jest, po pierwsze, bardzo powszechna, po drugie, generuje

napiecia i problemy w wiekszych ,uktadach”, po trzecie zas, trudno

zauwazy¢ marnotrawstwo na biurku, gdyz ukrywa sie ono w

wirtualnym Srodowisku i nie wida¢ go gotym okiem.

To, o czym nalezy pamietac, idgc do pracownika na warsztat TWI, to odrzucenie postawy
oceniajgcej. Nawet jesli ktos pracuje w sposob, ktory wydaje nam sie mato efektywny lub zgota
bezsensowny, pamietajmy o prawdopodobnych przyczynach takiego postepowania: braku
czasu na usprawnienia w zalewie biezgcej pracy, utartych zwyczajach w firmie (,tak robilismy
od zawsze’), czynnikach, ktére rozpraszajg uwage, czy wreszcie mozliwych naciskach ze
strony przetozonych, zeby robi¢ co$ w okreslony sposéb. Starajmy sie inspirowac pracownika
do rzetelnego opisu swojej pracy i samodzielnego wymyslania nowych rozwigzan. Ale nie
krytykujmy, nie robmy ironicznych uwag, bo sukces naszej analizy uzalezniony jest od

zaufania, jakim dana osoba nas obdarzy.

Sadze, Ze najtatwiej podczas TWI ulec pokusie wymyS$lania nowych funkcjonalnosci w
aplikacji, by wpisac to potem do ,ostryg” lub nawet ,biatych stoni” i czeka¢ miesigcami na
odzew z IT. O wiele trudniej jest zastanowic sie, czy dana czynno$¢ w ogdle ma sens i
poszukac lepszego rozwigzania w ramach istniejgcego systemu, poprzez proste triki (Ctrl+C i
Ctrl+V), zmiane sekwencji dziatan, potgczenie dwdch czynnosSci w jedng, uzycie dwdch
ekranow itd. Ale chociaz sg to mniej oczywiste rozwigzania, jesli juz na nie wpadniemy

wspolnie z pracownikiem, efekt moze przekroczy¢ nasze oczekiwania: zmiany da sie czesto
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wprowadzi¢ od razu, nie generujg dodatkowych kosztéw, a zaoszczedzony czas mozna

spozytkowac o wiele bardziej efektywnie.

Pamietajmy jednak, aby okresowo kontrolowac, czy pracownik trwale wdrozyt zmiane,
poniewaz stare nawyki majg te okropng witasciwosc, ze lubig wracac. Pojawiajg sie zwtaszcza
w sytuacji poSpiechu, kiedy nalezatoby tym bardziej z nich zrezygnowac. Jakze czesto robienie
czego$ ,na okoto” wydaje sie szybsze i bardziej racjonalne tylko dlatego, ze weszto nam w
krew. Dlatego pracownik nie moze byc biernym odbiorcg TWI, a jedng z najwazniejszych
rzeczy jest trwate wciggniecie go w proces ciggtego doskonalenia. DoSwiadczenie podpowiada

mi, Zze ten wysitek naprawde sie opfaci.”

Cezary Zbierzchowski, Kierownik Dziatu Innowaciji i Jakosci, Siemens Finance sp. z 0. o.

.Metoda TWI oraz standaryzacja procesoéw stanowi obecnie

podstawowe narzedzie pracy w dziatach BPO w R6dl & Partner. W

zakresie BPO obstugiwanych jest obecnie ponad 400 klientow w 5

lokalizacjach w Polsce. llo$¢ ta ciggle wzrasta, procesy sg coraz

o
4
4

g

bardzo ambitni, dlatego postawiliSmy na projekt standaryzacji. Przyznaje, ze

bardziej wymagajgce, a wymagania co do jakoSci rezultatow pracy
coraz wieksze. Praca realizowana jest przez zespoly
wykwalifikowanych ksiegowych | doradcow podatkowych oraz

wspierajgcych ich asystentéw. Pracownicy chcg sie rozwija¢, sg

zmodyfikowalismy i dopasowalismy narzgdzie TWI do naszych potrzeb. Opracowalismy i
wdrozylismy system przechowywania | aktualizacji standardéw. Wprowadzilismy
ustandaryzowany system tworzenia standardéw, zatwierdzania i weryfikacji oraz szkolenia ze
standardow. Takze wprowadzony zostat system odpowiedzialnoSci za
standardy.  Standaryzacja stuzy rozwojowi kompetencji zarzgdzania zespotem.
Wykreowalismy zespot trenerow. Powstat nawet podrecznik trenera. Jest podstawowym
filarem Lean w organizacji i jest aktywnie uzywane przez naszych pracownikéw. Stworzone
standardy istotnie skrocity proces wdrazania do pracy nowych pracownikow, a takze
przekazywania proceséw do innych zespotow. Polska jest w tej chwili w naszej globalnej

organizacji najlepiej zorganizowanym oddziatem - nie waham sig tego powiedzie¢ - na $wiecie.

Czego mnie nauczyto TWI? Nie ufac¢ intuicji oraz nie podejmowac bfyskawicznie decyzji a
takze nie podejmowania decyzji za innych, nawet jesli tego podswiadomie oczekujg. TWI
pozwala tez wytuska¢ ogromny potencjat u pracownikéw, wtascicieli procesdw, potencjat,

ktorego nie spodziewajg sie ani oni ani poczgtkowo ja.”
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Renata Kabas-Komorniczak, Doradca podatkowy, Rodl & Partner

Rzymianie mawiali ,festina lente” — $piesz sie powoli. Wspomniany wcze$niej guru Lean
Management, John Shook, zwykt mawiac: ,Jesli chcesz wdrazaé Lean szybko, rob to powoli”.
Metoda TWI daje najlepsze, wrecz przetomowe i trwate efekty, gdy sie ja wdraza powoli i, gdy
z cierpliwoscig, czeka sie na rezultaty. Jest wiele organizacji ustugowych, ktére zachtysnety
sie metodg TWI. Wigczyt sie u nich typowy pospiech w uczeniu sie narzedzia. Zapomniano o
tym, ze istotg metody jest rozwoj dyscypliny myslenia i dyscypliny dziatania u ludzi.
Zapomniano o tym aspekcie, bo chciano szybkich rezultatéw — szybkiego zwrotu z inwestycji.
Niestety, najtrudniej istote i wartos¢ TWI jest pojg¢ kierownictwu wyzszego szczebla.
Widziatem to wielokrotnie przy licznych wdrozeniach TWI, jak wyzsze kierownictwo albo
deprecjonowato wyniki warsztatow TWI*, albo naglito na przy$pieszong $ciezke stosowania
TWI powszechnie, takg ,wielkg tawg”. Czesto wyzsze kierownictwo usprawiedliwia takie
ponaglanie tzw. poczuciem pilnosci (ang. sense of urgency). A to ponaglanie dziata na odwro6t.
Lean, w tym absorpcja TWI przez organizacje funkcjonuje troche jak proces trawienny. Nie ma
znaczenia, jak dtugo i jak bardzo bylismy gtodni. Nawet jesli nie mieliSmy pokarmu w ustach
przez wiele dni, to teraz, siedzgc przy suto zastawionym stole, nie da sie w jednej chwili
nadrobié kilkunastu czy kilkudziesieciu niezjedzonych positkéw. Jesli bedziemy konsumowac
zbyt szybko i zbyt duzo na raz, pokarm utknie nam w przetyku albo dostaniemy niestrawnosci
jelitowej. Zbyt szybkie i zbyt nadmierne od strony narzedziowej wdrazanie TWI czy innych

metod Lean doprowadzi nie do upragnionej transformacji Lean, a raczej do erozji Lean:

41 podczas podsumowania jednego z programéw TWI dwoje menedzerdw prezentowato swojemu CEO wyniki
udoskonalonych prac. Wyniki, jak na pierwsze zetkniecie sie z metoda TWI, byty naprawde znaczace w aspekcie
produktywnosci i systemowej poprawy jakosci. Atmosfera byta mita do momentu, jak CEO zapytat: , A ile czasu
wam to zajeto?”. Po szybkim przeliczeniu godzin spedzonych na warsztatach programu TWI padta odpowiedz:
Az tyle? Tyle czasu tylu moich ludzi poswiecito na jakgs metode, zeby usprawnic tak niewiele? To sie nie
optaca. To zaden zwrot z inwestycji”. Przypomniat mi sie wéwczas prowokacyjny tytut jednej z ksigzek
McCormicka: ,,Czy warto straci¢ 15 minut, zeby odzyska¢ 5 minut?”. Oczywiscie, ze warto. Warto zainwestowac
40 godzin, nawet dziesie¢ razy wiecej, zeby dziern w dzien odzyskiwac¢ nawet niewiele czasu. A przede wszystkim
warto zainwestowac czas w ludzi. Udoskonalone myslenie ludzi i zmiana ich postaw zaowocujg niejednym
udoskonaleniem i produktywnoscig, poprawg jakosci, o jakiej menedzerom spod znaku szybkiego ROl sie nawet
nie $nito. Poprositem woéwczas tego CEO o szybie przeliczenie, po ktérym dniu nastgpi tzw. punkt pojawienia
zysku (ang. BreakEven), jesli raz porzadnie zainwestujemy 15 minut w doskonalenie, ktére dzien w dzien
przyniesie nam 5 minut od zysku. Po szesciu dniach zaczynamy by¢ na zysku. | ten zysk rosnie w postaci krzywe;j
wyktadnicze
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“IEspol"nse Wdrozone zmiany sg
nietrwate. Po poczgtkowym

o . entuzjazmie pracownicy
Przetozeni sg postrzegani wracaja do dawnych
w organizacji jako niewiarygodni. nawykéw. Nowe standardy

Wczesniej bardzo naciskali na

’ . nie sg przestrzegane albo s
doskonalenia, teraz sami czesto ap 9 2

przestrzegane wybiorczo

,odpuszczajg” w kolejnych . : .
tygodniach i miesigcach. To, do | okazjonalnie.
czego przekonywali sami, “ISKIE MUBAI.E

podwazajg swojg postawg
w postaci braku konsekwencji.

NIEISTOTNOSC

Ludzie w firmie nie widzg
wigkszego przetozenia dziatan
doskonalgcych na istotne
rezultaty dla catej organizaciji.
Narzekajg, ze cate to
doskonalenie zabiera duzo czasu

Lean

wdrazany
bez

_ Systemu

Pracownicy z czasem coraz
mniej chetnie uczestnicza

w dziataniach doskonalgcych
(np. warsztatach TWI).
Pracownicy widzg brak trwato$ci
rezultatéow, Kolejne dziatania
doskonalgce (TWI) sg Zle
planowane, nieprofesjonalnie
prowadzone. Dziatania nie sg
doprowadzane do kohca.

i wysitku, W organizacji utrwala sie zjawisko
a w ostatecznym rozrachunku Jalstartu”. Coraz trudniej zachecié¢
niewiele wptywa na istotne pracownikow uczestnictwa
funkcjonowanie firmy i jej wyniki. w kolejnych udoskonaleniach, a kiedy

juz w nich uczestnicza, ich
zaangazowanie jest coraz stabsze

Rys. Nr 17. Zjawisko erozji w dziataniach doskonalgcych (zrodto wtasne)

Dlatego do oceny skutecznos$ci metody TWI nalezy podchodzi¢ tak, jak do oceny inwestycji
diugoterminowej, gdzie kluczowym elementem zyskownosci jest tzw. procent sktadowany.
Odsetki uzyskane w jednym roku sg przypisywane do kapitatu. Woéwczas oprocentowanie w
roku kolejnym pracuje juz na kapitale powigekszonym. W efekcie po dtuzszym okresie czasu
mam skumulowany efekt zyskowno$ci. Im diuzej pracuje procent sktadowany, tym wieksza
zyskownosc¢. Podobnie dziata mechanizm doskonalenia, ktéry idealnie pasuje do zjawiska
TWI. Jesli rozumiemy istote TWI i jesteSmy cierpliwi, i potrafimy pozostawi¢ przystowiowe
.poczucie pilnosci” poza soba, poczekamy na efekty. A efekty TWI wdrazanego powoli i
cierpliwie nam to wynagrodzg. Pierwszy warsztat TWI bedzie wymagat wiele czasu i wysitku.
Wyksztatcenie pierwszego eksperta TWI w organizacji bedzie trwa¢. Czasem miesigce. | nie
bedzie od razu wida¢ przetomu. Ale kazdy kolejny warsztat, kazdy kolejny ekspert wewnetrzny,
i kazdy kolejny menedzer wyksztatcony do samodzielnego i profesjonalnego stosowania TWI
w zespole swoich podwtadnych, bedzie kumulowac efekt doskonalenia. Coraz wigkszy i
wiekszy. To tak, jak ze zjawiskiem kuli Snieznej. W pewnym momencie nie da sie jej zatrzymac.

Kula toczy sie sama i moze nawet przybra¢ rozmiar lawiny. Ale zanim stata sie kulg Sniezng
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samonapedzajgca, ktos musiat mozolnie jg wypracowac. Praktycy Lean znajg zjawisko
,skumulowanego efektu kaizen™*?. Jak najbardziej zjawisko to ma zastosowanie odnos$nie
wartosci TWI:

REZULTATY PRACY STANDARYZOWANEJ - TWI

o
Efekt:
- produktywnosc¢ [:I @
- jakos¢
- szybko$¢ Skumulowany -
- powtarzalno$¢ Efekt
Kaizen w
-
@
@
® @

Czas — Wysitek - Opor

Rys. Nr 18. Graficzna reprezentacja skumulowanego efektu doskonalenia proceséw w oparciu o metode TWI
(zrodto wrasne)

Refleksja koncowa: koicowy limit doskonalenia pracy
stanowiskowej?

.Z biznesem jest troche tak, jak z samochodem: mozemy ,zytowaé” silnik, jadgc na drugim
biegu (...) — motywowac¢ zespét (obojetnie: kilem czy marchewka), zwiekszac intensywnosé
dziatan (zmieniamy dla projektu telemarketingowego cel z 200 telefonow/dzien na 400
dziennie itd.). Oczywiscie, ,wciskajgc gaz do dechy”, spowodujemy, ze samochdd bedzie
jechat szybciej. Ale mozna tez przetozy¢ bieg w samochodzie — podnies¢ skutecznosé

procesow (...), co jest wykonalne bez heroizmu dla wiekszosci przedsiebiorstw. Samochod na

42 stowo ,kaizen” zostato tu uzyte jako popularne okreslenie wszelkiego rodzaju doskonalenia. Od dwéch
japonskich stow: ,kai” — rozmontowac, rozdzieli¢ na drobne oraz ,,zen” — ztozy¢ ponownie i uzyskac lepszg
i piekniejszg rzecz. Z koncepcji kaizen bierze sie uzasadnienie dla doskonalenia opartego o wysitek umystu,
a niekoniecznie w oparciu o kosztowng technologie czy inne inwestycje kosztowo. Inne, anglojezyczne
okreslenie zjawiska , kaizen” brzmi —, Use your brain, not necessarily your budget”
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pewno bedzie jechat szybciej (wieksza skutecznos¢ — ang. effectiveness). | mozna zdjg¢

troche noge z gazu (wieksza sprawnos$é — ang. efficiency)™.

O ile w przypadku samochodu liczba biegéw, nawet w modelach luksusowych czy sportowych,
moze by¢ duza, ale jest to liczba skohczona, o tyle w przypadku proceséw ,liczba wyzszych
biegéw” jest nieskohczona. Potwierdza to firma, ktéra najdtuzej i chyba najskuteczniej stosuje
metodg Pracy Standaryzowanej, firma, ktéra po |l Wojnie Swiatowej, pierwsza odkryta
potencjat metody TWi i jest wierna tej metodzie do dzis przez 70 lat: Toyota. W Toyocie
funkcjonuje takie powiedzenie: ,Nie ma tak doskonatej pracy, ktérej nie mozna by jeszcze
bardziej udoskonali¢” . To powiedzenie bez najmniejszego retuszu odnosi sie takze do swiata

procesow ustugowych.

Jedli zainteresowata, moze zainspirowata Panstwa, ta refleksja o wartosci metody TWI dla
poprawy procesow ustugowych, zapraszam do lektury kolejnego artykutu o kolejnej odstonie
oblicza TWI. Tym razem bedzie to oblicze skutecznoéci instruowania pracownika. Pewnie
odnajdg Panstwo swoje doswiadczenia w opisie modeli szkoleniowych ,na ciezaréwke”, ,na
czarownice”, , na czar par’. Moze zaintryguje Panstwa, dlaczego wiekszos¢ menedzerow

wpada w putapke ,3 x 80”.

W kolejnych miesigcach kolejne odstony oblicza TWI jak: audyt wg TWI, zarzadzanie

zjawiskiem TWI i Gemba Walk dedykowane zwiekszaniu kultury TWI w organizacji ustugowe;j.

Krzysztof Drozd
Starszy Konsultant

Lean Enterprise Institute Polska

43 Krzysztof Drozd, SixSigma — fanaberia zza oceanu, wymyst konsultantéw czy przetom w zarzadzaniu XXI
wieku?, Zarzadzanie Jakoscig, Nr 3(33), 2008, s. 30
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