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Organizacja

Termin organizacja pochodzi od greckiego stowa organizo,
co oznacza tworzenie uporzadkowanej harmonijnej catosci.
organisatio zas, oznacza system.

Organizacja to wyodrebniony z otoczenia zbidor wewnetrznie
powigzanych ze sobg i uporzadkowanych elementow,
nakierowanych na realizacje wspolnego celu.

Organizacja stanowi ustrukturalizowany, uporzadkowany system
ztozony z czterech elementow: celow, ludzi, wyposazenia, formalne;
struktury.



Pojecie organizacja mozna rozumie¢ w trzech réoznych ujeciach:
rzeczowym, atrybutowym lub tez czynnosciowym.

- Rzeczowe — wyodrebniona i zorganizowana catos¢, sktadajaca sie
z rzeczy i zdarzen. Cechuje jg ztozonosc¢, celowosc i odrebnosc od

Organlzacja otoczenia.
- Atrybutowe — stanowi stosunki elementow struktury wobec siebie
i struktury jako catosci.

* Czynnosciowe — stanowi dziatania i czynnosci nakierowane na
uzyskanie okreslonego efektu.




Przedsiebiorstwo jest jednym z rodzajow organizacji. Jako
jednostka organizacyjna, ma na celu prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej. Cechuje sie ono:

- Odrebnoscig prawng, organizacyjng, terytorialng i ekonomiczng,

PI’ZGdSiniOI‘StWO - Sktada sie z zasobow ludzkich i finansowych, materialnych
i niematerialnych,

* Posiada zdolnosc do czynnosci prawnych,
* Celem jego dziatania jest przynoszenie zysku,

- Forma jego dziatania wynika z przepisow prawa.




Przedsiebiorstwo

Art. 55 Przedsigbiorstwo jest zorganizowanym zespotem sktadnikow
niematerialnych i materialnych przeznaczonym do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Obejmuje ono w szczegodlnosci:

1. oznaczenie indywidualizujgce przedsiebiorstwo lub jego wyodrebnione
czesci (nazwa przedsiebiorstwa);

2. wfasnos¢ nieruchomosci lub ruchomosci, w tym urzadzen, materiatow,
towarow i wyrobow, oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub
ruchomosci;

3. prawa wynikajgce z umow najmu i dzierzawy nieruchomosci lub
ruchomosci oraz prawa do korzystania z nieruchomosci lub ruchomosci
wynikajgce z innych stosunkow prawnych;

wierzytelnosci, prawa z papierow wartosciowych i srodki pieniezne;
koncesje, licencje i zezwolenia;

patenty i inne prawa wtasnosci przemystowej;

majgtkowe prawa autorskie i majatkowe prawa pokrewne;

tajemnice przedsiebiorstwa;
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ksiegi i dokumenty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej.



Proces to zbior wzajemnie ze sobg powigzanych czynnosci, ktorych
realizacja jest niezbedna aby uzyskac okreslony rezultat. Typowo
okreslany jako zaspokojenie potrzeb klienta wewnetrznego lub
zewnetrznego. W kazdej organizacji realizowanych jest wiele
roznorodnych  procesow, odpowiadajagcych za  wykonanie
kluczowych zadan w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych
przedsiebiorstwa.

Proces to cigg powigzanych ze sobga dziatan, prowadzacych do
przeksztatcenia  wszelkich  naktadow w  produkt pracy
[R. Managenellii M. Klein]

Proces to tancuch dziatan zmierzajacych do wytworzenia wartosci
odpowiadajacych wymaganiom klientow [R. MUller i P. Rupper]



W literaturze wymienia sie wiele klasyfikacji procesow. Najczescie;
wykorzystywane w tym obszarze sa:

KIasyﬁkaqa wg, M. Portera

- Podstawowe — s3 to procesy sktadajgce sie na ciag procesow
odpowiedzialnych za tworzenie gtownego produktu, oraz jego
dalszej sprzedazy i przekazania klientom zewnetrznym,

- Pomocnicze — dziatajg w powigzaniu do procesow podstawowych,
stuzg one wsparciu prawidtowej realizacji procesow podstawowych,
umozliwiaja zaopatrzenie procesow podstawowych w srodki
niezbedne do ich realizacjj,




Projekt definiuje sie jako sekwencje zadan, ktore nalezy wykonac,
aby osiggna¢ okreslony wynik. Wedtug Project Management
Institute (PMI) termin Projekt odnosi sie do ,kazdego
tymczasowego przedsiewziecia o okreslonym poczatku i koncu”.
W zaleznosci od stopnia skomplikowania moze nim zarzadzac jedna
osoba lub setki.

.Sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze sobag
zadan, majacych wspolny cel, przeznaczonych do wykonania
w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego budzety,
zgodnie z zatozonymi wymaganiami” [K. Wysocki i R. McGary]



Projekt to zestaw wspotzaleznych zadan, ktore majg wspolny cel.
Projekty majg nastepujace cechy:

* Jasna data rozpoczecia i zakonczenia — istniejg projekty, ktore
trwaja kilka lat, ale projekt nie moze trwac wiecznie. Musi miec
wyrazny poczqtek okreslony koniec i ogolny zarys tego, co dzieje sie

pomiedzy.

* Projekt tworzy cos nowego — kazdy projekt jest wyjgtkowy, tworzy
cos, co wczesniej nie istniato. Projekt to jednorazowa, jednorazowa
czynnos¢, ktorej nigdy wiecej nie powtarza sie doktadnie w ten sam
sposob.

- Projekt ma granice — projekt dziata z pewnymi ograniczeniami
czasu, pieniedzy, jakosci i funkcjonalnosci.

* Projekt nie jest zwyktym procesem — projekty sa czesto mylone
z procesami. Proces to seria rutynowych, wst$pn|e zdefiniowanych
krokow ~w celu wykonania okreslonej funkcji, powiedzmy,
zatwierdzenia zwrotu wydatkow. To nie jest jednorazowa czynnosc.
Okresla, jak kazdorazowo wykonywana jest okreslona funkcja.




Zarzadzanie

projektowe

Zarzadzanie projektowe, zarzadzanie projektami to proces
w ktorym osoba wystepujaca w roli kierownika projektu wykonuje
zadania w zakresie planowania, wykonania i kontrolowania realizac;ji
zadan zaplanowanych w zakresie projektu.

Zarzadzanie projektowe nakierowane jest na wykorzystanie
technik, metod i narzedzi zarzadzania do zaplanowania alokacji
srodkow, takich jak zasoby ludzkie, rzeczowe i finansowe, na
potrzeby realizacji zadan, nakierowanych na wykonanie celow
prowadzacych do wykonania unikatowego przedsiewziecia
o ztozonym charakterze.



Zarzadzanie

procesowe

Zarzadzanie procesowe jest dziedzing zarzadzania wynikajaca
z procesowego podejscia do organizacji. Przedmiotem, na ktory
nakierowane jest zarzadzanie procesowe, jest proces jako taki, czyli
zbior potaczonych ze soba czynnosci powtarzalnych w ramach cykli.

Zarzadzanie procesowe obejmuje kompleksowo kazdy poziom
organizacji, jednak na kazdym z nich cechuje sie odmiennym
zbiorem stosowanych narzedzi,.



Optymalizacja

procesu

Optymalizacja procesu to dyscyplina dostosowywania procesu
w celu optymalizacji okreslonego zestawu parametrow bez
naruszania kilku ograniczen. Najczestsze cele to minimalizacja
kosztow oraz maksymalizacja przepustowosci i/lub wydajnosci. Jest
to jedno z gtéwnych narzedzi ilosciowych w podejmowaniu decyz;ji
przemystowych.

Optymalizacja procesow biznesowych to praktyka zwiekszania
efektywnosci organizacji poprzez doskonalenie procesow. Jest to
czesc dyscypliny zarzadzania procesami biznesowymi (BPM).
Zoptymalizowane procesy prowadza do zoptymalizowanych celow
biznesowych.

Przyktadowe  obszary optymalizacji obejmujg: eliminacje
marnotrawstw,  usprawnienie  przeptywu  pracy, poprawa
komunikacji, prognozowanie zmian w procesie.



Optymalizacja

procesu

Optymalizacja procesu to dyscyplina dostosowywania procesu
w celu optymalizacji okreslonego zestawu parametrow bez
naruszania kilku ograniczen. Najczestsze cele to minimalizacja
kosztow oraz maksymalizacja przepustowosci i/lub wydajnosci. Jest
to jedno z gtéwnych narzedzi ilosciowych w podejmowaniu decyz;ji
przemystowych.

Optymalizacja procesow biznesowych to praktyka zwiekszania
efektywnosci organizacji poprzez doskonalenie procesow. Jest to
czesc dyscypliny zarzadzania procesami biznesowymi (BPM).
Zoptymalizowane procesy prowadza do zoptymalizowanych celow
biznesowych.

Przyktadowe  obszary optymalizacji obejmujg: eliminacje
marnotrawstw,  usprawnienie  przeptywu  pracy, poprawa
komunikacji, prognozowanie zmian w procesie.



Szczupte

zarzadzanie

Lean Management to metoda zarzadzania i organizacji pracy
majaca na celu poprawe wynikow firmy, a doktadniej jakosci
i rentownosci jej produkgji.

Lean Management optymalizuje procesy poprzez skrocenie czasu
spedzonego na zadania nie przynoszace wartosci dodanej, oraz
eliminacje przyczyn ztej jakosci i komplikacji w procesie. Metoda ta
wspierana jest zmiang filozofii organizacji, tak aby zapewnic
pracownikom prace w jak najlepszych warunkach. Ostatecznie
istniejg dwa gtowne cele: petna satysfakcja klienta i sukces kazdego
pracownika.

Jest to odzwierciedlenie idei zredukowania procesu do niezbednego
minimum, usuniecia tego, co w procesie jest zbedne i nie przynosi
wartosci dodanej klientowi.



Geneza lean

management

Pod koniec lat 40. XX wieku, firma Toyota stworzyta Toyota
Production System i potozyta podwaliny pod Lean Manufacturing.
Znaczny udziat w tworzeniu systemu miat Taiichi Ono. Jego celem
byto ograniczenie procesow, ktore nie dodajg wartosci do produktu
koncowego. Na kanwie tych potrzeb, wprowadzit on szereg
usprawnien, takich jak system PULL, system Kanban, produkcja Just
in Time.

Pozytywne efekty w postaci znacznej poprawy produktywnosci
i wydajnosci, skrocenia czasu cyklu produkcyjnego i zwiekszenia
rentownosci, skutkowaty.



Prosze przeczytac podane ponizej opisy i poprawnie zidentyfikowac,
glzy odnoszg sie one do projektu czy tez procesu. Prosze o uzasadnienie
ecyzji.

1. Ciagte badanie rynku, realizowane w cyklach potrocznych,

2. Wdrozenie nowe%o produktu w portfolio produktow firmy do
konca 2023, zaktadane srodki finansowe niezbedne do realizacji to

5 000 000 Zt,
S : 3. Sprzedaz wyrobow gotowych przedsiebiorstwa zgodnie z planem
Cwiczenie SDraedagy,
numer i 4. Utrzymanie ciggtosci zaopatrzenia dziatow operacyjnych firmy,

5. Poszerzenie dziatalnosci przedsiebiorstwa o nowy rynek
geograficzny —USA, planowana realizacja do 31.06.2025

6. Budowa nowego biurowca w zwigzku z rozbudowg dziatalnosci
przedsiebiorstwa,

7. Zaopatrzenie dziatu logistycznego w paliwo

8. Wymiana floty pojazdow przedsiebiorstwa transportowego
z branzy mrozonek na nowe, charakteryzujace sie zwiekszong
efektywnosci chtodzenia komor tadunkowych
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Mura
omowienie

definicji |
przyktady

Mura to nieréwnos¢, niejednorodnosc i nieregularnosc. Mura jest
przyczyng istnienia marnotrawstw. Innymi stowy, Mura prowadzi
| prowadzi do Mudy.

Na przyktad na linii produkcyjnej produkty muszg przejsc przez kilka
stacji roboczych podczas procesu montazu.

Gdy wydajnosc jednej stacji jest wieksza niz pozostatych, zauwazysz
nagromadzenie odpadow w postaci nadprodukcji, oczekiwania itp.
Celem systemu produkgji Lean jest wyrownanie obcigzenia pracg,
tak aby nie byto nierownosci lub gromadzenie odpadow.

Mury mozna unikngc dzigki systemom ,Kanban” Just-In-Time
i innym mechanizmom sciggania

oparte na strategiach ograniczajacych nadprodukcje i nadmiar
zapasow. Kluczowa koncepcjg = systemu  Just-In-Time  jest
dostarczanie i produkcja wiasciwej czgsci, we wtasciwej ilosci i we
witasciwym czasie.



Muda
omowienie

definicji |
przyktady

Muda oznacza marnotrawstwo, bezuzytecznosc i daremnosc, co jest
sprzeczne z wartoscig dodang. Praca z wartoscig dodang to proces,
ktory dodaje wartosc do produktu lub ustugi, za ktorg klient jest gotow
zaptacic. Istniejg dwa typy Muda, Typ 1i Typ 2.

Muda Typu 1 obejmuje nie wartosciowe dodane czynnosci w procesach,
ktore sg niezbedne dla klienta koncowego. Na przyktad inspekcja i testy
bezpieczenstwa nie zwigkszajg bezposrednio wartosci produktu
koncowego; s3a jednak niezbednymi czynnosciami, aby zapewnic
klientom bezpieczny produkt.

Muda Typu 2 obejmuje czynnosci nie stanowigce wartosci dodanej
w procesach, ale te czynnosci s dla klienta niepotrzebne. W rezultacie
Muda Typu 2 powinna zostac wyeliminowana.

W ramach typu 2 - istniejg dziewiec kategorie marnotrawstwa:

(1) Transport, tj. nadmierny przeptyw produktu, (2) Inwentarz, tj. zapasy
towarow i surowcow, (3) Ruch, tj. nadmierny ruch maszyny lub ludzi, (4)
Oczekiwanie, (5) Nadprodukcja, (6) Nadmierne przetwarzanie oraz (7)
Wady.



Muri
omowienie

definicji |
przyktady

Muri oznacza przecigzenie, ponad sity, przesadnos¢, niemozliwosc
lub nieracjonalnos¢. Muri moze wynikac z Mury, a w niektorych
przypadkach byc¢ spowodowane nadmiernym usuwaniem Mudy
(odpadow) z procesu. Muri istnieje rowniez wtedy, gdy maszyny lub
operatorzy s wykorzystywani do ponad 100% zdolnosci do
wykonania zadania lub w sposob niezrownowazony.

Muri przez pewien czas moze skutkowac absencjg pracownikow,
chorobami i awariami maszyn. Standaryzacja pracy moze pomoc
w uniknieciu Muri poprzez zaprojektowanie procesow pracy tak, aby
rownomiernie roztozyC obcigzenie i nie obcigzac zadnego
konkretnego pracownika lub sprzetu.



Znaczenie
eliminacji

marnotrawstw
w procesach

Eliminacja marnotrawstw to dziatanie skupione na usprawnieniu
realizacji procesow. Pozwala to na zwiekszenie produktywnosci
firmy, poprawe efektywnosci, poprawe jakosci i skupienie
dziatalnosci  przedsiebiorstwa  wytacznie na  czynnosciach
i dziataniach ktére powoduja zwiekszenie wartosci dodanej dla
klienta.

Wystepowanie marnotrawstwa w procesach powoduje zwiekszenie
czasu realizacji procesow, zwiekszenie ich kosztu, oraz wzrost strat
i problemow jakosciowych. Wszystkie te czynniki przektadajg sie na
gorsze funkcjonowanie firmy i moga powodowac dyskomfort
pracownikow zwigzany z przecigzeniem oraz wykonywaniem
czynnosci realnie nie potrzebnych z punktu widzenia wartosci
kreowanej w procesie.



Cwiczenie

numer 2

Prosze przeczytac podane ponizej opisy i poprawnie zidentyfikowac do
jakiego obszaru usprawnien sie one odnosza. Prosze o uzasadnienie
decyzji.

1.

Opoznienia realizacji wynikajace z wolniejszej niz zwykle obstugi
wysytek,

Produkowanie na zapas, powyzej wielkosci produkcji objetych
zleceniem,

Brak mozliwosci produkcji z uwagi na niekompletne narzedzia,

Btedy realizacji wynikajace z bardzo duzej liczby zlecen, wyraznie
wiekszej niz srednia liczba zlecen realizowanych przez zespot,

Wadliwa produkcja, wyroby gotowe nie przechodzg kontroli
jakosciowej,

Wprowadzenie systemu rotacji pracownikow w obszarze jednej
zmiany. Zgodnie z zatozeniami pracownicy w trakcie zmiany

obstuguja trzy rozne linie produkcyjne ulokowane w dwoch halach
produkcyjnych.
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Marnotrawstwo — MUDA

W zakresie Lean Management oznacza wszystkie czynniki
pochtaniajace zasoby, ktore jednoczesnie nie przyczyniaja sie do
generowania wartosci dodanej w organizacji.

Marnotrawstwo Wartos¢ w tym ujeciu rozpatrywana jest jako dziatania i elementy
rozwigzania przynoszace realng korzys¢ klientowi. Stanowi
wszystko to za co klient chce zaptacic i oczekuje otrzymac w ramach
rozwigzania.




g rodzajow

marnotrawstw

- Nadprodukcja

Produkowanie w wiekszych ilosciach i wczesniej niz oczekuje tego
kolejny proces lub klient. Skutkuje ono nadmiernym obcigzeniem
procesu produkcji, koniecznoscig zwigkszenia obsady, poniesienia
kosztow magazynowania, transportu.

© Zapasy

Obejmuje tworzenie zapasow takich jak np. dokumentow czy
raportow w formie papierowej czy tez elektronicznej. Nadmierne
przetwarzanie w porownaniu do pojedynczych elementow, wymaga
wiekszego obcigzenia procesu.

* Transport

Nadmierne operacje obejmujgce przekazywanie dokumentacji,
materiatow, informacji, ktore ostatecznie nie skutkujg realnym
efektem zwiekszenia wartosci dodane;.



g rodzajow

marnotrawstw

* Btedy, poprawki

Produkowanie wyrobow wadliwych, wykonywanie pracy w sposob
niewtasciwy, nieprawidtowy, oraz czynnosci wynikajgce z koniecznosci
ich poprawy i korygowania.

* Ruch

Czynnosci i ruchy pomocnicze wykonywane przez pracownika, nie
skutkujgce jednoczesnie zwigkszeniem wartosci dodanej dla klienta.
Obejmuja one ruchy takie jak: poszukiwanie narzedzi i czesci,
przektadanie materiatow, niepotrzebne poruszanie sie w obrebie
stanowiska pracy.

* Czekanie

Obejmuje ono klientow oczekujacych na zaistnienie roznego rodzaju
zdarzen odblokowujacych realizacje procesu. W tym obszarze znajduje
sie zarowno oczekiwanie na zgody formalne, jak i oczekiwanie na
usuniecie usterek.



g rodzajow

marnotrawstw

* Przetwarzanie

Obejmuje ono nadmierne przetwarzanie produktu, czyli wszystkie
czynnosci ktore sg wykonywane w procesie produkcji a nie s3
niezbedne do wytworzenia produktow spetniajacych wymogi
jakosciowe klienta.

- Zarzadzanie

Nieefektywne zarzadzanie. Nieskutecznosc planowania,
organizowania, motywowania, kierowania. Moze obejmowac
przyktadowo nadmierne kontrolowanie podwtadnych.

* Niewykorzystane talenty

W  zakresie tego rodzaju marnotrawstwa wliczane s3
niewykorzystane przez organizacje umiejetnosci, pomystowosc,
kreatywnos¢ i kompetencje pracownikow. Moze ono wystgpic
szczegolnie w organizacjach zarzadzanych w autorytarnym stylu.



klient

wewnetrzny

* klient wewnetrzny

Klient wewnetrzny to kazdy, kto pracuje w firmie lub z ktorym
pracownicy lub personel wchodza w interakcje wewnatrz organizacji
w ramach swojej normalnej pracy lub obowigzkow.

Ich ogodlne doswiadczenie ma bezposredni wptyw na jakosc
produktu, ktory ma byc dostarczony klientowi zewnetrznemu.

Klienci wewnetrzni to interesariusze, ktorzy maja bezposredni
wptyw na produkt lub ustuge, pomagajac w ten sposob firmie
0siggnac cel organizacyjny.

Klient wewnetrzny jest w kazdym dziale i moze pojawic sie w
dowolnej formie relacji, moga to by¢: pracownicy w zespole, dziat IT,
dziat HR.



klient

zewnetrzny

* klient zewnetrzny

Klient Zewnetrzny to typ klienta, ktory nie ma zadnych
bezposrednich relacji z firmg, ale kupuje i konsumuje wytwarzane
produkty i ustugi. Klient zewnetrzny jest powszechnie okreslany
mianem , klienta”.

Kupuja produkty lub ustugi firmy, ale nie s pracownikami,
partnerami, dostawcami ani czescig organizacji w zaden inny
sposob. Typowymi przyktadami moga byc ludzie, ktorzy ida do
sklepu detalicznego, aby kupic artykuty spozywcze, goscie kupujacy
bilety do pomnikow lub parkow, goscie zatrzymujacy sie w hotelach,
goscie jedzacy w restauracjach.

Klienci zewnetrzni s czesto porownywani z klientami
wewnetrznymi, ktorzy sa klientami firmy, a takze s3 czescig
organizacji, podobnie jak pracownicy firmy.



Znaczenie
wartosci

dodane;

Czynnos¢ ma wartos¢ dodang, jesli klient jest gotdw za nig zaptaci¢; zmienia
forme, dopasowanie lub funkcje produktu lub ustugi; konwertuje dane
wejsciowe na dane wyjsciowe. Wartos¢ dodana to nie jest marnotrawstwo.

Tworzenie wartosci dodanej, ogniskowanie procesu w obszarze czynnosci
prowadzgcych do generowania wartosci dodanej to gtowne podstawy
implementacji filozofii lean w praktyce. Organizacja powinna wykluczac
marnotrawstwo i czynnosci nie generujgce wartosci dla klienta, tak aby miec
pewnos¢ ze jej zasoby bedg odpowiednio wykorzystane.

Lean dostarcza prostych wskazowek. Aby cos miato wartos¢ dodang, muszg
sie wydarzyc¢ trzy rzeczy:

* Krok musi zmienic¢ forme lub funkcje produktu lub ustugi

+ Klient musi by¢ gotéw zaptacic za zmiane

* Krok musi by¢ wykonany poprawnie za pierwszym razem



Prosze przeczytac podane ponizej opisy i poprawnie zidentyfikowac
jdakieg_c_> rodzaju marnotrawstwa one dotycza. Prosze o uzasadnienie
ecyzji.

1. Raportowanie dziatalnosci i wynikow w formie dokumentow
poddawanych  archiwizacji, nie  wykorzystywanych  do
podejmowania decyzji biznesowych,

2. Przepisanie zlecen produkcyjnych w formie papierowej do formy

Cwiczenie elektronicznej
3. Czekanie na wydanie narzedzi i pojazdow niezbednych do
numer 3 wykonania zlecenia

4. Utrszywa_mie stanow magazynowych na poziomie znacznie
przekraczajgcym miesieczng sprzedaz produktow firmy

5. Zakup elementow i prefabrykatow na zapas, w celu
magazynowania w szerszym horyzoncie czasowym, zanim beda
faktycznie potrzebne

6. Omytkowe przestanie dostaw towarow do nieprawidtowych
klientow

7. Poprawianie pakowania wyrobow gotowych




Cwiczenie

numer 3

Prosze przeczyta¢ podane ponizej opisy i poprawnie zidentyfikowac jakiego
rodzaju marnotrawstwa one dotycza. Prosze o uzasadnienie decyzji.

8.
9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Oczekiwanie na materiaty do produkcji niezbedne do wykonania zlecenia
Wyprodukowanie btednej wersji produktu,

Produkowanie wyrobow w liczbie przekraczajacej zlecenie, oraz
mozliwosci wykorzystania, odsprzedazy czy tez magazynowania

Przechowanie  zesztotygodniowej  dokumentacji  dostaw,  bez
wprowadzania do systemu,

Bezposrednie spotkania pomiedzy kierownikiem dziatu sprzedazy
a kierownikiem magazynu, chociaz omawiana sytuacja rownie dobrze
mogtaby zosta¢ omowiona telefonicznie lub na wideokonferenc;i

Ilgnorowanie propozycji usprawnien ze strony pracownikow firmy

Nieoptymalna organizacja mlerca pracy, wptywajaca na koniecznosc
czestego przestawiania przedmiotow,

Nieoptymalna struktura przechowywania dokumentacji, wymagajaca
poszukiwania w kilku katalogach jednoczesnie z koniecznoscia
przetaczania sie pomiedzy nimi



Cwiczenie

numer 4

Prosze przeczyta¢ podane ponizej opisy i poprawnie zidentyfikowac jakiego rodzaju klienta one
dotycza. Prosze o uzasadnienie decyzji.

1.

Moze stanowi¢ jedng komorke organizacyjng, proces, lub caty obszar funkcjonalny
przedsiebiorstwa, ktory do realizacji zadan wykorzystuje informacje pochodzace
z wynikow pracy innej komorki.

Stanowi komorke poza strukturg organizacyjng danego przedsiebiorstwa. Podmiot
samostanowigcy i niezalezny od Tstruktury organizacyjnej zaopatrujgcego go
przedsiebiorstwa.

Jest odbiorcg wartosci finalnej wytworzonej w procesie.

Bierze czynny udziat w procesie kreowania fannicucha wartosci.

Wskaz ktore ze zdan sg prawda a ktore fatszem:

Satysfakcja klientéw wewnetrznych wywiera silny wptyw na poziom zadowolenia klientow
zewnetrznych.

wspotpraca pomiedzy poszczegolnymi komorkami przedsiebiorstwa biorgcymi udziat
w procesie powinna skupiac sie wytacznie na doskonaleniu produktu.

Lojalnosc¢ pracownika zwieksza vyydajno_éc’jefqurac_y. W efekcie pozwala to na zwiekszenie
kreowania wartosci dodanej i zwiekszenie satystakcji klienta koncowego.

Satysfakcja i zaufanie klientow zewnetrznych nie ma bezposredniego przetozenia na
wartosc firmy



KAIZEN | KAIZEN
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KAIZEN

Podstawowe definicje przedstawiajg Kaizen, jako:
* Poprawg, polepszenie, zmiane na lepsze

- Japonska filozofie biznesowsy, oparts o ciagte i ustawiczne
polepszanie i poprawianie procesu zarzadzania i produkg;ji

JKAIZEN™ oznacza doskonalenie. Co wiecej, oznacza ciggfa
poprawe w  zyciu  osobistym, domowym, towarzyskim
i zawodowym. W przypadku zastosowania w miejscu pracy
KAIZEN™ oznacza ciggte doskonalenie angazujace wszystkich —

zarowno menedzerow, jak i pracownikow”. Masaaki Imai, zatozyciel
Kaizen Institute.



Zasady przewodnie Kaizen:
* Dobre procesy skutkujg dobrymi rezultatami;
* Zrozumienie aktualnej sytuacji wymaga zobaczenia jej na wtasne oczy,

* W decyzjach nalezy korzystac z danych. Zarzadzanie powinno by¢ oparte o liczby,
fakty, sprawdzalne dane,

* Dla wszystkich problemow poszukuj przyczyny zrodtowej,

Zasady

. * Sukces jest wynikiem pracy zespotowej;

p rZEWOd nie * Kaizen jest sprawg kazdego cztonka organizacji;

Ka |Ze N * Korzystaj z matych krokdéw na drodze do doskonalenig;

 Zawsze w pierwszej kolejnosci wdrazaj zmiany bezkosztowo;

* Poswiecaj duzo czasu na analize i mato na wdrozenie;

* Zawsze bezpieczenstwo pracownikow powinno by¢ gtéwnym priorytetem;

* Nie staraj sie pracowac szybciej, lecz madrzej.




Teoria kontroli

pieciu potrzeb

Teoria kontroli: pieciu potrzeb kontrolujgcych wszystkie ludzie
zachovl\:/)ania zaktada, ze wszyscy ludzie majg takie same podstawowe
potrzeby:

1.

Przetrwanie i reprodukcja — obejmuje potrzeby pozostawania przy
zyciu i rozmnazania si€. Pracownicy powinni ,dostrzec”, w jaki
sposob ich codzienne dziatania wptywaja bezposrednio na ich
przetrwanie.

Przynaleznosc¢ i mitos¢ — obejmuje potrzebe przynaleznosci do
zbiorowosci, ktora daje mozliwos¢ bycia docenianym przez wazne
osoby w zakresie danej grupy.

Wtadza — obejmuje potrzebe wptywania na otoczenie. Potrzeba ta

jest powigzana z nadaniem uprawnien, poczuciem decyzyjnosci,

oraz odpowiedzialnosci za zbiorowosc, grupe.

Wolnos¢ — obejmuje Botrzebg podejmowania decyzji na temat
(sjwp ego zycia. Potrzebe samostanowienia i wtadzy nad swoimi
ziataniami.

Rozrywka — jest potrzebg relaksu, odpoczynku, roztadowania
napiec. Jej zaspokajanie pozwala zwiekszyc omfort psychiczny
i zwiekszyc zadowolenie z zycia.



Kaizen Blitz

Kaizen Blitz opisuje szybki i skoncentrowany warsztat nakierowany
na poprawe procesu, linii produkcyjnej, maszyn. Metoda jest oparta
o skoncentrowane i szybkie dziatania. Stosowanie metody zaktada

wykorzystanie interdyscyplinarnego zespotu ztozonego
z pracownikow firmy, zazwyczaj na okres 3-5 dni. W tym czasie
zespot analizuje problemy i usprawnia miejsce odbywania
warsztatu.

Waznym czynnikiem Kaizen Blitz jest wiaczenie w identyfikacje
problemdéw pracownikow liniowych. Pozwala to na przetamanie
stereotypow i barier dotyczacych zwiekszania sprawnosci
operacyjnej organizacji. Dzieki temu nastepuje wzrost efektywnosci
i produktywnosci.



Kaizen Blitz

trzy fazy

Faza Frzygotowawcza — faza poczatkowa, w ktorej lider prgf'ektu
identytikujé proces poddawany dalej analizie i usprawnianiu. Okresla on
zakres na ktorym skupiona zostanie metoda, ustanawia jednoznaczne cele,
oraz tworzy i szkoli zespot projektowy. Lider wskazuje jakie s3 mozliwosci
i ograniczenia projektu pod wzgledem budzetu, harmonogramu i ryzyka,
oraz jakie sg kryteria sukcesu.

Sa_za Blitz - etap, w ktorym zdarzenie Blitz odbywa sie od trzech do pieciu
ni, 4.:

- Dzien pierwszy- zespot pogtebia wiedze o narzedziach Lean i podejsciu

filozofii Kaizen Blitz.

- Dzien drugi - zespot projektowy przechodzi przez proces i dokonuje jego

mapowania.

- Dzien trzeci — zespot kompletuje dane. Nastepnie analizuje je i przygotowuje

propozycje poprawek i usprawnien procesu.

- Dzien czwarty — zespot wybiera najlepsze rozwigzanie i rozpoczyna jego

wdrazanie.

* Dzien pigty — zespot przygotowuje podsumowanie danych, zaproponowane

rozwigzania, wyniki przygotowanych realizacji oraz zalecen — lider dokonuje
ich prezentacji oraz omowienia.

Kontrola — ostatnia faza zamyka wszystkie otwarte dziatania i skutkuje
wdrozeniem nowych rozwigzan. Nowy proces zastepuje stary, nastepuje
dokumentacja procesow.



Sukces wdrozenia metody KAIZEN zalezny jest od uwzglednienia
szeregu czynnikow:

* Mierzalne i jednoznaczne wyznaczenie celu poprawy (np. redukcja
liczby btedow procesu o 55%),

* Wsparcie zespotu i projektu ze strony kierownictwa
i przetozonych,

Czynniki

SUkCESU - Zapewnienie niezbednych i doktadnych danych, ktore postuza
zbadaniu stanu aktualnego, przyczyn problemow i mozliwosci
poprawy procesu,

wdrozenia

Kalzen * Zaangazowanie w Kaizen wszystkich osob uczestniczacych
W procesie,

- Organizowania  odpowiednich  szkolen  dla  zespotow
interdyscyplinarnych,

° Przygotowanie przejrzystego planu kontroli, tak aby wdrozone
rozwigzania byty w petni utrzymywalne.




LEAN —ZASADY
KAIZEN |WEASCICIELE
PROCESOW
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10 zasad

Kalzen

Problemy pozwalaja na nowe mozliwosci — nalezy odrzucic
konwencjonalne rozwigzania

Koncentruj sie na rozwigzaniach mozliwych do wdrozenia —
mysl ,jak” a nie ,dlaczego”

Nalezy kwestionowac dotychczasowe rozwigzania

Nie oczekuj perfekcyjnych rozwigzan na poczatku drogi
Pomytki koryguj na biezaco

Uzyj sprytu zamiast pieniedzy

Nie przejmuj sie trudnosciami

5x pytaj dlaczego

Zbieraj pomysty od wszystkich w zespole

. Ulepszenia Kaizen to proces — nie powinny miec konca



Witasciciel

procesu

Wiasciciel procesu to osoba wytacznie odpowiedzialna za realizacje
procesu, odpowiada ona za zaprojektowanie skutecznego
i sprawnego procesu, przy uzyciu odpowiednich ludzi oraz zasobow
finansowych i technicznych do prowadzenia procesu i dostarczania
jego rezultatow w jakosci zgodnej z wymaganiami w organizacji.

Z kolei wykonawca procesu, to kazdy pracownik organizacji
zaangazowany w wykonywanie procesu. W filozofii Kaizen ma on
szereg obowigzkow wobec wykonywanego przez siebie procesu:

1. Doskonalenie wykonywanych czynnoscii procedur w celu:
- Poprawy jakosci tworzonych produktow,

- Zwiekszenia wydajnosci pracy,
- Poprawy jakosci warunkow pracy;

2. Zdobywanie nowej wiedzy i sie w zakresie wiedzy o procesie.



Witasciciel

procesu

Wihasciciele procesow posiadajg szereg uprawnien do podejmowania
decyzji w zakresie:

1. Sposobu realizacji czynnosci w procesie (jak nalezy to robic);

2. Okreslania w porozumieniu z wfascicielami innych procesow,
norm jakosciowych, ktore pozwolg na zaspokojenie oczekiwan
klienta;

I/

3. Zapewniania jakosci produktow, oraz wiedze wykonawcow
procesow w tym obszarze;

. Zapewniania dbatosci o wiedze dostawcow ustug i produktow
w zakresie wymaganej przez nich jakosci;

5. Organizacji i prowadzenia szkolen.
Uwaga: Wtasciciel procesu odpowiada na pytania: jak to zrobic?

Wtasciciel procesu nie moze wydawac polecen zarzadczych: kto, co
i kiedy — decyzja w tych kwestiach nalezy do kierownikow zespotow
(wyjatkiem, s3 sytuacje gdy kierownik zespotu jest jednoczesnie
witascicielem procesu).



ROLA KADRY
ZARZADZAJACEJWE
WDRAZANIU LEAN
OFFICE
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1. Badzstanowczy i systematyczny w zarzadzaniu jakosciag

2. Odmawiaj przyjmowania zakorzenionych w tradycji poziomow
bteddw, usterek i defektow.

3. Przestan polega¢ na masowej kontroli, ale przede wszystkim
14 Zasad wbuduj jakos¢ w swoj produkt.

' 4. Przestan ocenia¢ dostawcow tylko na podstawie ceny -
Demi nga zredukuj ich liczbe i nalegaj na wprowadzenie miar jakosci.

1/2 5. Stworz program statej poprawy jakosci, produktywnosci, ustugi
i obnizania kosztow.

6. Wprowadz szkolenia dla wszystkich pracownikow.

7. Nastaw kierownictwo na wspomaganie pracownikow, aby lepiej
wykonywali swoje obowigzki.




14 zasad

Deminga
2/[2

10.

11.

12.

13.

14.

Wyeliminuj strach, wprowadzajac dwustronng komunikacje.

Przetam bariery miedzy poszczegdlnymi wydziatami i zachecaj
zatoge do rozwigzywania problemow.

Wyeliminuj liczbowe cele, plakaty i slogany wymagajace
poprawy bez wskazania sposobu, w jaki miatyby byc osiggnieta.

Wyeliminuj arbitralne cele, ktore koliduja z jakoscia.

Usun bariery, ktore nie pozwalajg pracownikom by¢ dumnymi
z ich pracy.

Wprowadz energiczny program dtugoletniej edukacji, szkolenia
i samorealizacji.

Pozwol kazdemu pracowac nad wprowadzeniem tych zasad.



Cwiczenie

numer g

Prosze przeczyta¢ podane ponizej opisy i poprawnie zidentyfikowac ktorg z zasad Deminga one opisuj3.
Prosze o uzasadnienie decyzji.

1.

Cena oferty nie powinna by¢ brana pod gwagt—;g’ako gtdwny czynnik decyzyjnK. Poleganie na same;j
cenie w zamian brania pod uwage jakosci skutkowa¢ bedzie dodatkowymi kosztami zwigzanymi
z obstuga reklamacji.

Doskonalenie zawodowe powinno by¢ grocese_m realizowanym szeroko, kompleksowo i w petnym
porozumieniu z kierownictwem firmy. Szkolenia powinny uwzgledniac réwniez aspekty metodyki
zarzadzania oraz psychologie i wartosci organizacji.

Wdrazanie nowego systemu zarzgdzania w organizacji to kompleksowy i ztozony proces, nalezy
zaangazowac w niego caty organizacje, wszystkie komorki w strukturze. Zmiana moze bc}/c_
nega chm'e odbierana przez czes¢ pracownikow dlatego konieczne jest wdrozenie narzedzi
zarzadzania oporem wobec zmian.

Pracownicy organizacji powinni nie tylko przechodzi¢ state, zaplanowane szkolenia podnoszace
kompetencje, Tecz rowniez powinni poszukiwa¢ mozliwosci samodoskonalenia i podnoszenia
kompetencji na podstawie wiasnych spostrzezen odnosnie pozgdanych kompetencji i widocznych
mozliwosci rozwoju.

Podstawowym standardem zarzadzania powinno by¢ przywodztwo w drodze do podnoszenia

jakosci. Nalezy eliminowac cele kolidujace z jakoscig proceséw. Cele statystyczne nie powinny

stanowic celu samego w sobie, w zamian powinny wspierac proces podejmowania decyzji.

Usuwaj czynniki ograniczajgce efektywnos¢ pracownikow i menedzeréw. Zarzadzanie przez cele
i oceny roczne niepotrzebnie ogniskujg uwage na celach liczbowych odsuwajgc uwage od jakosci
i odpowiedzialnosci za proces. Pracownicy powinni by¢ dumni z wykonywanej pracy.

Proces rozwigzywania problemow powinien by¢ w miare potrzeb realizowany przez
interdyscyplinarne  zespoty, ztozone z ekspertow reprezentujacych zrdznicowane dziaty
funkcjonalne przedsiebiorstwa.



Cwiczenie

numer g

Prosze przeczytac¢ podane ponizej opisy i poprawnie zidentyfikowac ktorg z zasad Deminga one
opisujg. Prosze o uzasadnienie decyzji.

8.

10.

11.

12.

13.

14.

Pracownicy firmy nie powinni odczuwac strachu przed wyrazaniem swojej opinii
i spostrzezen. Organizacja powinna wspiera¢ proces komunikacji pracownik przetozony
przez spotkania zespotu oraz spotkania indywidualne.

Puste slogany nie przgk’rada{'q sie na pobudzenie motywacji pracownikow. W zamian
sloganow’,zero defektow” nalezy stosowa¢ metody i narzedzia usprawniajace procesy na
poziomie systemowym.

Organizacja powinna implementowac narzedzia i metody wspierajagce ciggty proces
doskonalenia, podnoszenia jakosci, produktywnosci, obnizania kosztow.

Dotychczasowe metody prowadzenia nadzoru przez kierownictwo powinny ulec zmianie.
Docelowo firma _ngmna wspiera¢ budowanie przywodztwa, kierownictwo powinno
wspierac pracownikow w optymalizacji wtasnej pracy.

Organizacja powinna stale dazy¢ do doskonalenia produktow i ustug, tak aby zwiekszac
swojg konkurencyjnosc¢, poprawiac pozycje na rynku i tworzyc miejscapracy.

Dotychczas stosowane, tradycyjne metody zarzadzani nie s wystarczajgce. Procesy
zarzadcze i system zarzadzania w organizacji, powinny uwzglednia¢ nowa filozofie
zarzagdzania. Wymaga to przemian i wyzwan na wszystkich “szczeblach organizacji,
poczawszy od zarzadu, az po kierownikow nizszego szczebla.

Kontrola masowa powoduje obcigzenia procesu. Nalezy zastapic¢ jg wbudowaniem 1iako,s'ci
w produkt. Eliminacja, zmiennosci w procesach pozwala zmniejszy¢ liczbe defektow
u zrodta, bez koniecznosci realizacji nadmiernej kontroli.



KREATYWNE
NARZEDZIA
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Burza mozgow
jako jedno z
podstawowyc

h narzedzi
rozwigzywania
problemow

Burza mozgow to technika wspierajgca kreatywne rozwigzywanie
probleméw przez grupe. Jest to technika opracowana
i spopularyzowana przez Alexa Osborna, utalentowanego dyrektora
i praktyka w dziedzinie marketingu, szczegdlnie rozpoznawalnego
z szerokiej dziatalnosci wspierajgcej pobudzanie kreatywne
myslenie.

Burza mozgow to sytuacja, w ktorej grupa ludzi spotyka sie w celu
wygenerowania nowych pomystow i rozwigzan wokot okreslonej
dziedziny zainteresowania poprzez usuwanie zahamowan. Ludzie
potrafig swobodniej mysle¢ i podsuwaja jak najwiecej
spontanicznych nowych pomystow.

Wszystkie pomysty s odnotowywane bez krytyki, a po burzy
mozgow pomysty sg oceniane.



Zasady obowigzujgce podczas sesji burzy mozgow:
- Cel sesji to zebranie pomystow stuzacych rozwigzaniu problemu,

- Niezwykle istotne jest zebranie duzej liczby pomystow, zaktada sie
ze Im wi ceJ pomystow powstanie, tym Wle;ksze jest

POdStaWOWE prawdopodobienstwo, wystgpienia bardzo dobrych pomystow,

: : - Pomysty zgtaszane sg w kolejnosci dowolnej, za jednym razem
Za+02en 1A mozliwe jest zgtoszenie tylko jednego pomystu,
przeprowadza ' Po_mzlls’ry powinny byc zgtaszane jasno i zwiezle, zawsze

pojedynczo,
nia bUI’ZY * Uczestnicy powinni zgtasza¢ wszystkie pomysty, ktore im sig
’ ’ nasuwajy,
mOngW - Dopuszczalne jest faczenie i modyfikowanie pomystow

zgtoszonych przez innych,

* Nie dopuszczalna jest ocena lub krytyka zgtaszanych pomystow,
czy to w formie werbalnej, czy tez niewerbalnej.




Podstawowe

wady metody
burza mozgow

* Nie wszyscy uczestnicy sg sktonni do aktywnego uczestnictwa.

Niektorzy uczestnicy sa cisi, nie lubig spontanicznie rozmawiac
w grupach, biorg udziat w burzy mozgow ale poziom ich
uczestnictwa jest wyraznie nizszy.

- Czesc uczestnikow moze mowic¢ za duzo, nadmiernie rozciggac

i rozwlekac opisy bez realnych korzysci.

* Niektore tematy moga byc trudne do pojecia. Uczestnicy

potrzebujg wtedy wiecej czasu na zrozumienie tematu i nie moga
od razu przedstawic pomystow.

* Burza mozgow moze pomija¢ wiele zagadnien. Grupa nie musi

miec petnej wiedzy o sytuacji.

* Wyniki burzy mdézgow to w duzej mierze myslenie grupowe,

a niekoniecznie indywidualne mysli lub pomysty.



Podstawowe
zalety metody

burzy mozgow

- Metoda nakierowana jest na otwarte podejscie do pojawiajacych

sie pomystow. Zgtaszane pomysty, oraz osoby biorgce udziat
W sesji nie s oceniane w pierwszym etapie. Kazdy pomyst jest
dobry — dzieki temu uczestnicy s3 bardziej otwarci podczas
zgtaszania pomystow.

* Tworzenie warunkow wspierajgcych tworczosc i kreatywnosc.

Pozwalajgcych na generowanie duzej liczby pomystow.

- Metoda jest prosta w wykorzystaniu. Ponadto wielu uczestnikow

zna juz zasady burzy mozgow i z tatwoscig potrafi je zastosowac.

- Jeden pomyst skutkuje inspiracjg do tworzenia nastepnych.



Sytuacje w
ktorych burza

Mozgow
znajdzie
zastosowanie

* Problem wymaga kreatywnego rozwigzania. Zwyczajne

rozwigzania moga nie byC wystarczajgce i organizacja musi
wypracowac propozycje kreatywnego podejscia do problemu.

- W prace nad rozwigzaniem problemu zaangazowany jest zespot

cechujacy sie interdyscyplinarnoscia, zroznicowaniem. Pozwala to
na petniejsze  wykorzystanie kompetencji pracownikow
zaangazowanych w zespole.

- Sesja jest realizowana po to aby wypracowac duzo ciekawych

pomystow. Najwazniejsze jest generowanie pomystow, ich ocena
realizowana bedzie w dalszych krokach.



Pracujgc w grupie wypracujcie wspolnie pomyst na rozwigzanie
wybranego problemu sposrod wypisanych ponizej:

- Jestes specjalista ds. marketingu w firmie sprzedajacej papier.
Kierownictwo firmy zauwazyto negatywne trendy sprzedazy.
Audyt wykazat ze wasza firma na tle konkurentow posiada
relatywnie gorszy marketing. Wykorzystaj metode burzy mozgow

Praca w do okreslenia pomystow na nowe kampanie marketingowe.

h * Twoja organizacja poszukuje pomystow na usprawnienia
grU PaC i mozliwosc usuniecia marnotrawstwa w procesach. Wykorzysta
metode burzy mozgow do wskazania mozliwych pomystow
usprawnien, oraz redukcji marnotrawstwa.

Cchzenle 6 - Jestes pracownikiem lokalnej restauracji i klubu. Niestety
w ostatnich latach w okolicy powstato wiele konkurencyjnych
obiektow ktore cieszg sie wiekszg popularnoscia wsrod twoich
potencjalnych klientow. Wykorzystaj metodg burzy mozgow do
przygotowania kreatywnych pomystow na zainteresowanie
potencjalnych klientow ofertg restauracji i klubu.
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Drzewo problemow jest ciekawym narzedziem rozwigzywania
problemdéw. Pozwala na wykorzystania kompleksowego podejscia

w procesie rozwigzywania problemow i dogtebng analize
Drzewo charakterystyki problemu.
problemow jako . Burza mézgéw
Jedc?o Z N - Diagram Ishikawy
PO Stjwowyc - Diagram Pareto
narzedazi
: . * Histogram
rozwu'gzywanla J
problemadw + 5 Why
* tW2H

* Drzewo problemow




Drzewo problemow opiera sie o rozrysowanie hierarchii problemow
z uwzglednieniem ich przyczyn, skutkow i wzajemnych zaleznosci.
Celem jego sporzadzania jest identyfikacja gtownego problemu
ktory powinien zostac rozwigzany.

Podstawowe ANALIZA PROBLEMOW
7atozenia (DRZEWO PROBLEMOW) SKUTKI
prze prowadza PROBLEM 1 PROBLEM 2 PROBLEM 3
: |
nia drzewo |
) ‘gf:gt'_% II- PROBLEM GLOWNY
problemow;
PROBLEM 1 PROBLEM 2| |PROBLEM 3
| |
PROBLEM 2.1 PROBLEM 2.2 PROBLEM 2.3

PRZYCZYNY



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia drzewo
problemow;

Metoda pozwala na przedstawienie w sposob jasny i zrozumiaty
kluczowego problemu oraz jego skutkow — obraz ten odpowiada
aktualnej, negatywnej sytuacji.

W zatozeniu, drzewo problemdéw powinny opracowywac osoby
znajgce sytuacje opisywang problemem. Doswiadczony mentor
powinien przeprowadzic i facylitowac warsztaty, ktore beda stuzyty
dogtebnemu omowieniu problemu i przygotowaniu logiczne;
reprezentacji przyczyn lezacych u zrodta problemow.

Metode mozna z powodzeniem t3czyc z innymi metodami analizy
technicznej, ekonomicznej, spotecznej. Pozwoli to na szersze ujecie
problemow i ich przyczyn.



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia drzewo
problemow;

* Problemy sa prezentowane w relacji przyczyna - skutek.
* Ponizej problemu kluczowego umieszczane sg jego przyczyny.
- Powyzej problemu kluczowego wskazywane s3 jego skutki.

* Kolejne relacje przyczyna-skutek s3 ujmowane wg schematu:
.Jezeli przyczyna jest X, to skutkiem jestY”.

=

Problem
kluczowy

e




wady metody

drzewa
problemow

- Metoda nakierowuje uwage na gtéwny kluczowy problem, jednak

moga zdarzy¢ sie sytuacje gdy problem kluczowy zostat Zle
zidentyfikowany, lub sytuacja problematyczna zalezy od grupy
problemow,

- Podczas analizy, uwadze moga umknaC pewne nieoczywiste

problemy, ktore posiadaja jednak realny wptyw na badang
sytuacje,

- Czasami podczas stosowania drzewa problemow, mozliwe jest

zagubienie wyraznej relacji pomiedzy posrednimi i bezposrednimi
zwigzkami opisujacymi problem, jego przyczyny i skutki.



zalety metody

drzewa
problemow

- Pozwala na identyfikacje zwigzkdéw przyczynowo skutkowych

w obszarze rozpatrywanego zagadnienia,

* Umozliwia uporzadkowanie analizy sytuacji problemowej

W oparciu o jasne i sprawdzalne informacje pochodzace od osob
zaangazowanych w procesie,

° Przy prawidtowym wykorzystaniu, umozliwia opisanie sytuacji

problemowej w sposob szczegdotowy, ujmujacy kompleksowo
peten obraz przyczyn stojacych u genezy problemu.



Sytuacje w
ktorych
drzewo

problemow
znajdzie
zastosowanie

Drzewo problemow zalecane jest do wykorzystania w sytuacji, gdy
mozliwe jest zidentyfikowanie jednego duzego problemu, a zespot
korzystajacy z metody ma dobrg wiedze na temat sytuac;i
problemowe;.

Metoda przydatna jest gdy problem posiada wiele przyczyn, zas
sama sytuacja wymaga systematyzacji i uporzadkowania. Przydatna
jest do okreslania relacji przyczynowo skutkowych pomiedzy
czynnikami istniejgcymi w otoczeniu problemu.



Pracujgc w grupie wypracujcie wspolnie pomyst na rozwigzanie
wybranego problemu sposrod wypisanych ponizej:

- Jestes kierownikiem zespotu. W ostatnim czasie twoj zespot

Cwiczenie zgodnie z polityka firmy przeszedt w model petnej pracy zdalnej,
niestety w przypadku czesci osob zanotowano spadek
numer7 produktywnosci. Przygotuj pomysty na to jak mozna zaradzic

negatywnym skutkom pracy zdalnej.

- Jestes nauczycielem w liceum, dyrektor na zebraniu przedstawit
informacje jakoby z kazdym rokiem ubywato chetnych do
wstgpienia do twojej szkoty. Przygotuj pomysty w jaki sposob
mozna zachecic wiecej 0sob do dotgczania do twojej szkoty




KREATYWNE
NARZEDZIA
ROZWIAZYWANIA
PROBLEMOW — 5 WHY
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5 why jako jedno
z podstawowych
narzedzi

rozwigzywania
problemow

5 why jest jednym z najbardziej rozpoznawalnych narzedzi
rozwigzywania problemow. Czesto stosowana jest jako samodzielne
narzedzie, lub narzedzie wspierajgce przy wykorzystaniu innych
narzedzi rozwigzywania problemow.

* Burza mozgow

- Diagram Ishikawy
* Diagram Pareto

* Histogram

* 5Why

* tW2H

* Drzewo mysli



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia metody g
why;

Wykorzystanie metody s5why jest relatywnie proste, chociaz
wymaga ona tez znajomosci procesu i umiejetnosci stawiania
inteligentnych pytan.

Podczas wykorzystania metody, zespot wykonuje szereg iteracji,
powtorzen podczas ktorych zadaje pytanie ,dlaczego?”. Odpowiedz
na stawiane pytanie ,dlaczego?” jest w kolejnym cyklu
przedmiotem kolejnego pytania ,dlaczego?”.

Celem tych pytan jest nakierowanie zespotu na identyfikacje
przyczyny zrodtowej problemu.



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia metody g
why;

Wykorzystanie metody swhy opiera sie na nastepujacej sekwenc;i
krokow:

1. Zbierz zespot

Zbierz ludzi, ktorzy znaja specyfike problemu oraz proces, ktory
probujesz naprawi¢. Wiacz kogos, kto bedzie dziatat jako facylitator,
dzieki ktoremu zespdt bedzie koncentrowat sie na identyfikowaniu
skutecznych srodkow zaradczych.

2. Zdefiniuj problem

Jesli mozesz, obserwuj problem w akgji. Porozmawiaj o tym ze swoim
zespotem i napisz krotkie, jasne oswiadczenie o problemie, z ktorym
wszyscy sie zgadzacie. N3 przyk+ad .Zespot A nie osigga swoich
docelowych czaséw odpowiedzi” lub ,,WerSJa oprogramowania
B spowodowata zbyt wiele btedow wycofania”.

Nastepnie napisz swoje oswiadczenie na tablicy lub na kartce
samoprzylepnej, pozostawiajagc wokot niego wystarczajgco duzo
miejsca, aby dodac¢ odpowiedzi na powtarzajgce sie pytanie
.Dlaczego?”



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia metody g
why;

3. Zapytaj pierwsze "Dlaczego?"

Zapytaj swoj zespot, dlaczego wystepuje problem. (Na przyktad
,Dlaczego zesp6t A nie osigga swoich docelowych czasow
odpowiedzi?”) Pytanie ,Dlaczego?” brzmi prosto, ale odpowiedz na
to pytanie wymaga powaznego przemyslenia.

Szukaj odpowiedzi, ktore s3 oparte na faktach: musza to byc
faktyczne wydarzenia, a nie domysty na temat tego, co mogto sie
wydarzyc.

Cztonkowie Twojego zespotu moga wymyslic jeden oczywisty
powod lub kilka prawdopodobnych. Zapisz ich odpowiedzi jako
zwiezte frazy, a nie jako pojedyncze stowa lub dtugie stwierdzenia
| zapisz je ponizej opisu problemu. Na przyktad powiedzenie ,liczba
potaczen jest zbyt wysoka” jest lepsze niz niejasne ,przecigzenie”.



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia metody g
why;

4. Zapytaj,Dlaczego?” Jeszcze cztery razy

Dla kazdej z odpowiedzi, ktore wygenerowano w kroku 3, nalezy
postawic¢ kolejno cztery kolejne pytania ,dlaczego”. Za kazdym
razem pytanie stawiane jest w odpowiedzi na zapisang witasnie
odpowiedz.

Zalecane jest szybkie przechodzenie od jednego pytania do
drugiego, aby miec¢ petny obraz, zanim zespot zacznie wyciggac
jakichkolwiek wnioski.

Metoda 5 Whys pozwala rowniez sledzic wiele sciezek dochodzenia.
Wynikajg one z przebieqgu alternatywnych przyczyn wystgpienia
problemow.



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia metody g
why;

5. Wiedz, kiedy przestac

Identyfikacja pierwotnej przyczyny problemu nastapi, gdy pytanie
,dlaczego” nie bedzie dawato wiecej przydatnych odpowiedzi i nie
bedzie mozliwe przejscie dalej. Powinno wtedy stac sie oczywiste
odpowiednie rozwigzanie lub zmiana procesu

Jesli w kroku 3 zidentyfikowano wiecej niz jedng przyczyne, nalezy
powtorzyc ten proces dla kazdej z réznych gatezi analizy, az zostana
zidentyfikowane przyczyny zrodtowe dla kazdej z nich.



Podstawowe
zatozenia

przeprowadza
nia metody g
why;

6. Zajmij sie gtowna przyczyna (przyczynami)

Po zidentyfikowaniu co najmniej jednej podstawowej przyczyny,
nalezy omowic¢ i uzgodni¢ srodki zaradcze, ktore zapobiegna
ponownemu wystapieniu problemu.

7- Monitoruj swoje dziatania

Uwaznie obserwuj, jak skutecznie Twoje srodki zaradcze eliminujg
lub minimalizujg poczatkowy problem. By¢ moze konieczna bedzie
ich catkowita zmiana. Jezeli faktycznie tak bedzie, dobrym
pomystem jest powtorzenie procesu 5 Whys, aby upewnic sie, ze
zidentyfikowano prawidtowgq pierwotng przyczyne.



Podstawowe

wady metody
5 why

- Metoda 5 why polega na dochodzeniu do rozwigzania problemu

droga dedukcji. Naturalnie moga wystepowac sytuacji, w ktorych
swhy prowadzi do btednych wnioskéw odnosnie przyczyn
problemu.

* 5 why Moze nie byc¢ odpowiedni, jesli musisz rozwigzac ztozony

lub krytyczny problem. 5 Whys moze prowadzi¢ do jednej lub

ograniczonej liczby, przyczyn — w rzeczywistosci moze byc wiele
przyczyn.

W takich przypadkach bardziej skuteczna moze byC metoda

o szerszym zakresie, taka jak analiza przyczyn i skutkow.



* Prostota zastosowania w dowolnej organizacji, niezaleznie od jej
wielkosci i dojrzatosci.

- Pozwala na identyfikacje pierwotnych przyczyn lezacych u zrddta

POdStaWOWQ problemu. Dzieki temu odkryte zostajg realne przyczyny
problemow.

zalety metody

5 Why jak analiza przyczyn zrodtowych.

- Nie wymaga od o0sob jg stosujgcych zadnego specjalistycznego
przygotowania.

* 5 Whys dobrze taczy sie z innymi metodami i technikami, takimi

- Metoda zacheca pracownikow do analitycznego podejscia do
problemu, wspiera identyfikacje i analize problemu.




Sytuacje w
ktorych 5 why

znajdzie
zastosowanie

Metoda 5 why polecana jest do wykorzystania w sytuacjach, gdy
badany problem posiada pojedyncza przyczyne. W przypadku, gdy
przyczyn jest wiecej lub s3 one niejednoznaczne moze to
powodowac ograniczenia w jej zastosowaniu.

Ponadto 5 why moze stuzyC jako metoda wspierajaca dla innych
metod stosowanych dla ztozonych problemow. W takiej sytuacji,
wykorzystanie gwhy jest ograniczone i stuzy lepszej identyfikacji
indywidualnych przyczyn w mniejszym obszarze.



Pracujac w grupie wypracujcie wspolnie pomyst na rozwigzanie
wybranego problemu sposrod wypisanych ponizej:

- Zidentyfikuj ztozony problem z jakim spotkates sie ostatnio
W swojej organizacji, w swojej pracy. Wykorzystaj metode 5 why
do okreslenia przyczyny i potencjalnych mozliwosci rozwigzania

CWiczen ie zidentyfikowanego problemu.
- Jako kierownik dziatu sprzedazy zauwazytes nagty wzrost
numer 8 reklamacji produktéw. Wykorzystaj metode 5 why do zbadania
przyczyn tego ZJaWISka Wykorzystaj metode 5 why do okreslenia
przyczyny | potencjalnych mozliwosci rozwigzania

zidentyfikowanego problemu.

° Dyrektor operacyjny zlecit ci przygotowanie organizacji na
wdrozenie nowego systemu ERP. Wykorzystaj metode swhy do
okreslenia przyczyny i potencjalnych mozliwosci rozwigzania
zidentyfikowanego problemu.
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NARZEDZIA
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Diagram

Ishikawy

Diagram Ishikawy, znany rowniez jako Diagram przyczynowo-
skutkowy, a takze Diagram rybiej osci, jest jednym z ciekawszych
narzedzi rozwigzywania problemow.

Ma on na celu uporzadkowanie racjonalnych przestanek,
pozwalajacych  na  zidentyfikowanie pierwotnych  przyczyn
problemow. Wigze on analizowany skutek z najbardziej istotnymi
przyczynami.

Diagram Ishikawy zostat zaproponowany przez Kaoru Ishikawe,
japonskiego inzyniera kontroli jakosci na poczatku lat 60. XX wieku.
Z biegiem czasu ten schemat ulegt pewnym zmianom. Ewoluuje
i dostosowuje sie do potrzeb. Jak powiedziat sam Ishikawa:

,,Popravy,a jakosci jest procesem ciggtym i zawsze mozna j3
poprawic”.



Diagram

Ishikawy

Przyczyny problemow dzielone sg na 6M, czyli szesc roznych typow gtéwnych
przyczyn, ktore wptywajg na caty proces (maszyny, materiaty, sita robocza,
matka natura, pomiary i metody).

1.

Maszyny Wiele problemow wynika z awarii maszyn i urzadzen. Moze to
by¢ spowodowane niewtasciwg konserwacja lub brakiem konserwacji.

Materiaty Problem ten zwigzany jest z wykorzystaniem materiatow
w procesie. Moze by¢ zwigzany z materiatem niezgodnym ze specyfikacjg
lub nieprawidtowa objetoscia.

Sita robocza Wigze sie to z postawami pracownikdw w wykonywaniu
czynnosci. Problem ten moze byl spowodowany ich pospiechem,
lekkomyslnoscig, brakiem kwalifikacji, a nawet brakiem kompetencji.

Matka Natura S3 to problemy zwigzane z otoczeniem wewnetrznym
i zewnetrznym organizacji. Mowigc o czynnikach zewnetrznych, mozna
mowi¢ na przyktad o zanieczyszczeniach i niestabilnosci pogody.
A w Ssrodowisku wewnetrznym moze to by¢ m.in. brak miejsca,
nieprawidtowy uktad, hatas.

Pomiary To ,M” jest zwigzane z miernikami uzywanymi do mierzenia,
kontrolowania i monitorowania procesow.

Metody Odnosi sie do procedur i metod przyjetych przez organizacje
podczas dziatan. Reprezentuje sposdb, w jaki planuje sie postepy dziatan
| jak nalezy kontrolowac to, co sie dzieje.

Z uwagi na zroznicowanie procesow, nie wszystkie procesy wykorzystuja
wszystkie 6M, dlatego wazna jest indywidualna ocena procesu i ocena, ktore
z grup czynnikow sg wazne dla procesu.



Diagram

Ishikawy

- Krok 1: okreslenie, jaki efekt (lub problem) ma zbadac diagram.
- Krok 2: Zebranie wszystkich informacji o badanym problemie.

- Krok 3: Stworzenie multidyscyplinarnego zespotu z roznych

obszarow. Po przedstawieniu informacji o diagramie nalezy
zainicjowa¢ burze mozgow na temat problemu, ktory nalezy
rozwigzac.

* Krok 4: Gtowne przyczyny muszg zostac zbadane, sklasyfikowane

i uszeregowane wedtug priorytetow, aby mozna byto opracowac
dziatania skoncentrowane na naprawieniu priorytetowych
przyczyn problemu.

* Krok 5: Nalezy narysowac schemat zgodnie z 6 M.



Podstawowe
wady metody

Diagram
Ishikawy

- Diagram Ishikawy nie sygnalizuje rzeczywistej wagi
problemuy;

- Czesto wysitek jest marnowany na zidentyfikowanie
przyczyny dla skutkow, ktore nie majg wiekszego
znaczenia.

* Posiada pewne ograniczenia w zakresie zastosowania:
- Powinni z niego korzystac najlepiej pracownicy, ktorzy
posiadajg juz pewng wiedze na temat cyklu PDCA;
* Poniewaz jest to stosunkowo proste narzedzie, konieczne jest

posiadanie  sprzyjajacej temu  wdrozeniu  struktury
biznesowej;

- Poniewaz obejmujg one rozne obszary i duza liczbe osdéb
zaangazowanych w procesie, mozliwe jest, ze istniejg rozne
opinie i poglady na temat tych samych zagadnien, co
wymaga wiedzy, jak nimi administrowac.



Podstawowe
zalety metody

Diagram
Ishikawy

- Diagram Ishikawy jest narzedziem wizualnym, tatwym do

zrozumienia i fatwym do analizy;

- Wptywa na wszystkich pracownikow zaangazowanych w proces,

aby zobowigzali sie do osiggniecia wynikow;

- Pomaga znalez¢ pierwotng przyczyne problemu;

* Moze byc¢ uzywany jako narzedzie statystyczne do catkowitej

kontroli jakosci;

- Bardziej szczegotowo wustala priorytety analizy, pomagajac

w podejmowaniu bardziej skutecznych decyzjj;

- Ma ogolne zastosowanie i elastyczng strukture, moze miec

zastosowanie w problemach o roznorodnym charakterze.



Cwiczenie

numer g

Pracujagc w grupie w%pracujcie wspolnie pomyst na rozwigzanie
wskazanego ponizej problemu:

Jestes managerem hotelu potozonego w malowniczej miejscowosci
w Karpatach. Od dwoch tygodni goscie sk’radai'q skargi, ze w ich
pokojach hotelowych nie dziataja Iamf)ki nocne. Zgtosites problem do
centrali. Okazato sie, ze podobny problem w ciggu ostatnich 6 miesi?cy
W‘/(stqpi’r rowniez w 5 z 7 innych hoteli tej sieci. W sumie rozkfad
reklamacji wygladat nastepujaco:

Hotel A: 12 reklamacji w ciggu 6 mc

. Hotel B: 11 reklamacji w ciggu 6 mc
. Hotel C: 4 reklamacje w ciggu 6 mc
o Hotel D: 2 reklamacje w ciggu 6 mc
. Hotel E: 16 reklamacji w ciggu 6 mc

Wszystkie obiekty sg urzadzone w tym samym stylu i korzystajg z tych
samych dostawcow.

Korzystajac z metody Diagram Ishikawy wskaz potencjalng przyczyne
problemu.
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Metoda 8D

8D to wypracowana w firmie Ford Motor Company metodologia
rozwigzywania problemow. Zaprojektowana zostata w celu
znalezienia  pierwotnej przyczyny problemu, opracowania
krotkoterminowego rozwigzania i wdrozenia dtugoterminowego
rozwigzania, aby zapobiec powtarzajgcym sie problemom.

Sita procesu 8D tkwi w jego strukturze, dyscyplinie i metodologii. 8D
wykorzystuje ztozong metodologie, wykorzystujac najlepsze
praktyki z roznych istniejgcych podejsc.



Metoda 8D, oparta jest o wykorzystanie sekwencji osmiu
nastepujacych po sobie krokow:

- KROK 1 - Stworzenie zespotuy;
- KROK 2 - Definiowanie problemu;

- KROK 3 - Przygotowanie tymczasowych dziatan korygujacych;

Kroki metody

* KROK 4 - Analiza przyczyn;

8D - KROK 5 - Przygotowanie statych dziatan korygujacych;
- KROK 6 - Zatwierdzenie trwatych dziatan korygujacych;
- KROK 7 - Zapobieganie nawrotom;

- KROK 8 - Zamkniecie raportu i rozpoznanie wktadu.




Podstawowe
zalety metody

8D

- System koncentruje sie na dotarciu do pierwotnej przyczyny

problemow, co jest konieczne, aby naprawic problemy juz teraz
i zapobiec ich nawrotom w przysztosci.

- Metodologia sprawdza ,Punkty ucieczki”, aby poprawic¢ zdolnosc

wykrywania awarii, jesli w przysztosci wystapig btedy. Petla
prewencyjna w tym systemie pomaga przede wszystkim
wyeliminowac warunki, ktore doprowadzity do awarii.

- Wykorzystuje on stopniowe podejscie do identyfikowania

problemdw, proponowania i wdrazania rozwigzan oraz skupienia
sie na zapewnieniu, ze problem nie powtorzy sie w przysztosci.

- Wdrozone z biegiem czasu pomoze radykalnie zmniejszyc

problemy w miejscu pracy, co przyczyni sie do poprawy ogolnego
wyniku finansowego.



Podstawowe
wady metody

8D

* Istotnym ograniczeniem stosowania 8D, jest to, ze wymaga ona

od zespotu, odbycia szkolenia na temat dziatania 8D oraz
wykorzystywanych w niej metod, technik i narzedzi.

* Oprocz  poznania rzeczywistych strategii rozwigzywania

problemow 8D, zalecane jest ujecie w szkoleniach innych metod
i technik wspierajacych jak np. diagramu rybiej osci, mapy
procesow, wykresow Pareto i innych.



Metody
pomocnicze

8D

- Diagram drzewa - to diagram rozpisujgcy proces korekty dziatan

I naprwy problemu w formie drzewa logicznego reprezentujgcego
Czynnosci w procesie naprawy zjawiska.

* 5 why —metoda analizy przyczyny zrodtowej problemu. Polega na

przejsciu  przez kilkurotne, iteracyjne zadawanie pytania
.dlaczego?”.

* Drill deep and wide — metoda polega na zbadaniu przyczyn

wystgpienia btedu/wady z punktu widzenia procesow planowania,
kontroli i realizacji.

* Histogram — jest metoda wykorzystywang do analizy danych

mierzalnych. Pozwala przedstawic je w formie graficznej
utatwiajac ich interpretacje.

- Diagram Pareto — zaktada ze 20% czynnikow odpowiada za 80%

efektu i pozwala na zidentyfikowanie kluczowych czynnikow
sukcesu.

- Diagram Ishikawy - pozwala na analize przyczyn problemu

z wykorzystaniem podejscia przyczynowo-skutkowego.



Sytuacje w
ktorych 8D

znajdzie
zastosowanie

* Metodologia 8D jest zalecana przede wszystkim do eliminacji

problemdéw o powtarzajgcym sig charakterze. Pozwala on na
identyfikowanie, naprawe i eliminacje powtarzajacych sie
problemow.

* Najlepsze efekty otrzymuje sie w dojrzatych organizacjach,

mogacych stworzyC interdyscyplinarne zespoty posiadajace
wystarczajgce kompetencje do skutecznego wykorzystania
metodologii 8D w praktyce.



Cwiczenie

numer 10

Firma Loria od 10 lat odpowiada za organizacj% szkolen dla wyzszej kadry
managerskiej. Jednym z najlepiej srizrzedajqcyc sie szkolen jest szkolenie
,Finanse dla nie finansistow” deédykowane managerom ze srednich firm,
ktorzy nie posiadajg wyksztatcenia ekonomicznego, ale w swojej pracy chca
korzystac z analityki zarzadczej. Sprzedaz szkolenia za 3 “ostatnie lata
wygladata nastepujaco:

2019 rok 120 sprzedanych kursow; 2020 rok 8o sprzedanych kursow; 2021 rok
31 sprzedanych kursow

W 2019 roku 54% uczestnikow szkolenia ,Finanse dla nie finansistow”
zdecydowato sie na zakup kolejnego szkolenia od firm?/ Loria, w 2020 byto to
48%, a w 2021 juz tylko 42%. Cenaza szkolenie wynosita odpowiednio w:

2019 rok 4500,00 zt; 2020 rok 4900,00 zt; 2021 rok 5400,00 zt

Szkolenie prowadzito dwoch trenerow a srednia ocena ich pracy wynosita:
TRENER A:

2019 0godlna ocena 4,6; 2020 0gdlna ocena 4,4; 2021 0gdlna ocena 4,2
TRENER B:

2019 0gdlna ocena 4,2; 2020 0gdlna ocena 4,2; 2021 ogdlna ocena 4,0

W 2019 i 2020 szkolenia byty organizowane w tym samym miejscu w centrum
WabrszaV\{]y, w 2021 czesc szkolen byt online, a reszta w sali szkoleniowej na
Kabatach.

Korzystajac z powyzszych danych stosujac metody 8D ustalcie co mogto byc
powodem spadajgcego popytu na szkolénia w 2021 roku.



KREATYWNE
NARZEDZIA
ROZWIAZYWANIA
PROBLEMOW —RAPORT
A3

LEKCJA 17




* Raport A3 to metoda opracowana w firmie Toyota. Polega ona na
umieszczaniu problemu, analizy, dziatan naprawczych i planu
dziatania na jednym arkuszu duzego papieru (A3), czesto
z wykorzystaniem grafiki.

- Raport odzwierciedla osmioetapowy proces Toyoty:
* Wyjasnij problem
* Rozwigz problem
* Ustaw cel
* Przeanalizuj podstawowa przyczyne
- Opracuj srodki zaradcze
- Zastosuj srodki zaradcze
* Monitoruj proces i wyniki
- Standaryzacja udanych procesow




* Po zidentyfikowaniu lidera i jego =zespotu, pierwszym krokiem jest
udokumentowanie szans: dlaczego chcemy zajac sie tym problemem? Co sie
stato z uruchomieniem A3?

* Nastepnie zespot przyjrzy sig obecnej sytuacji. Opisze (z wiekszg precyzja
i liczbami lub faktami) sytuacje takg, jaka jest i jaka powinna byc.

- To samo w przysztej sytuacji: jacy chcielibysmy byc¢? Ponownie, sW jest
dobrym narzedziem do odkrywania i wykonywania tych pierwszych krokow.

- Czwarty krok, ktory wymaga analizy, jest bardziej ztozony. Zespdt musi by¢ w

stanie przeanalizowac roz%ieinoéci miedzy sytuacjg obecng a przyszty, aby
znalez¢ zrodtowe przyczyny dziatania na wtasciwych dzwigniach. To samo, co
w przypadku 8D: coaching, trening i praktyka sg niezbedne, aby zespoty byty
autonomiczne na tym kluczowym etapie.

- Ostatnie trzy kroki sg bardzo podobne do metodologii 8D: definiowanie
dziatan, ktore mozna wprowadzic.

* Okreslenie definicji planu dziatania.

* Na koniec ocena wyniku, dostosuj rezultaty w razie potrzeby i podziel sie
sukcesem.



Podstawowe

wady metody
Raport A3

- Zespot pracujacy nad raportem moze miecC tendencje to

przygotowania raportu w sposob nazbyt szczegotowy,
niepotrzebnie odchodzac od sedna metody.

- Czes¢ problemoéw moze byc trudna do rozpisania w czytelny

sposob na karcie A3.

* Zespot moze sie sktaniac ku uwzglednianiu na raporcie zbyt duzej

ilosci informacji, co znacznie ograniczy jego czytelnosc.

- Samodzielne przygotowanie raportu moze ograniczy¢ pozytywne

efekty wynikajace ze wspotpracy wielu osob i wymiany
doswiadczen.



Podstawowe

zalety metody
Raport A3

- Metoda oparta jest o wykorzystanie holistycznego podejscia,

kompleksowo analizujacego problem, jego zaleznosci, przyczyn
zrodtowe oraz mozliwosci rozwigzania.

- Wymusza na zespole prace w metodologicznym podejsciu,

powigzanym ze sprawdzonymi wzorcami w tym zakresie.

- Doktadnos¢ analizy pozwala na zabezpieczenie sie przed

pozostaniem na tymczasowych rozwigzaniach. Zwieksza
prawdopodobienstwo wypracowania dtugofalowego rozwigzania.

- Zapewnia doktadnosc i rzetelnosc¢ rozwigzywani problemow.

Utatwia przekazywanie analizy problemu i proponowanych
rozwigzan.



Sytuacje w
ktorych raport

A3 znajdzie
zastosowanie

- Raport A3 zalecany jest do wykorzystanla w procesie analizy

| Wypracowywanla rozwigzan  problemow  ztozonych,
przenikajacych réznego rodzaju procesy organizacji.

- Organizacja stosujgca raport A3 powinna mie¢ odpowiednig

wiedze w zakresie zastosowania metody i posiadac ludzi
z odpowiednimi kompetencjami w zakresie jej zastosowania.

* Poszukujemy metody na jednoznaczne i czytelne przedstawienie

propozycji rozwigzania problemu.



Cwiczenie

numer 11

W biurze ksiegowym jest problem z doktadnym oszacowaniem ile
papieru do drukarek nalezy zamowic. Sg miesigce, ze jest go za
duzo i pojawia sie problem z jego sktadowaniem, a w niektorych
miesigcach nie starcza go, co powoduje przestoje w pracy
i koniecznos¢ zamowienia papieru poza wskazanymi terminami.
Korzystajac z zamieszczonego ponizej wzoru raportu przygotujcie
propozycje rozwigzania tego problemu we wskazanym biurze
ksiegowym.



MAPOWANIE
STRUMIENIAWARTOSC
— PODSTAWOWE
POJECIA1ZALOZENIA
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- Strumien wartosci to zestaw dziatan, ktore majg miejsce w celu
dodania wartosci klientowi, od poczatkowego zadania az po
realizacje wartosci przez klienta.

* Strumienie wartosci to artefakty w architekturze biznesowej,
ktore  pozwalajg  firmie  okreslic  propozycje  wartosci
wyprowadzong przez zewnetrznego (np. klienta) lub

Strumier'] wewnetrznego interesariusza organizacji. Strumien wartosci
przedstawia interesariuszy inicjujgcych i zaangazowanych

Wartoéci w strumien wartosci, etapy, ktore tworzg okreslone elementy
wartosci, oraz propozycje wartosci wyprowadzong ze strumienia
wartosci.

* Strumien wartosci jest przedstawiany jako kompleksowy zbior
dziatan dodajacych wartos¢, ktore tworza ogolny wynik dla
klienta, interesariusza lub uzytkownika koncowego.




- Mapowanie strumienia wartosci, znane rowniez jako ,mapowanie
przeptywu materiatow i informacji”, jest metoda mapowania
procesu stosowang w lean management ,stuzacg do analizowania
obecnego stanu i projektowania przysztego stanu.

Mapowanie - S o
_ : * Mapa strumienia wartosci to wizualne narzedzie, ktore pozwala na
strumienia przedstawienie wszystkich krytycznych krokow w konkretnym
;o procesie, czas ich realizacji oraz zaangazowanie zasobow
wartoscl W procesie.

* Mapy strumienia wartosci pokazujg przeptyw materiatow
i informacji w miare ich postepu przez caty proces. Poznanie stanu
aktualnego, umozliwia wypracowanie propozycji poprawy.




SYMBOL ZNACZENIE OPIS/ZASTOSOWANIE

Stosowany do oznaczania klientdw, dostawcow

Przedsiebiorstwo

oraz procesow realizowanych przez
zewnetrzne

zewnetrznych podwykonawcow.

Uzywany do oznaczenia poszczegolnych
komorek organizacyjnych. Kazda ikona
prezentuje obszar o przeptywie ciggtym. Miejsce
sktadania poszczegolnych elementdw, np. skfad
materiatdw szkoleniowych zakupionych lub

Komorka wewnetrzna
wydzielona organizacyjnie

Symbolika
wykorzystywa

lub osobowo

wytworzonych w innym dziale firmy.

naw
mapowaniu
Procesow

Kierunek przeptywu poszczegolnych informacji,

P i ,
rzeptyw informacji np. plan wysylek.

Przeptyw informacji droga

elektroniczna Jw. przy uzyciu systemow informatycznych.

Przetworzona ustuga (np. dokumenty,
informacje w formie elektronicznej) i
przeniesiona do kolejnego procesu zanim jeszcze
jest potrzebna.

Pchanie

-
==




Symbolika
wykorzystywa
naw
mapowaniu
Procesow

SYMBOL

ZNACZENIE

Ustugi gotowe

Zamowienie

Kolejka FIFO - transfer
kontrolowany

Bufor, zapas bezpieczenstwa

Supermarket

OPIS/ZASTOSOWANIE

Przeptyw zrealizowanych ustug do klienta.

Etykieta zamowienia - opisuje rodzaj
przeptywajacej informacji.

Oznacza bufor ograniczajgcy ilosci materiatu
(ustugilub informacji w formie elektronicznej)
oraz zapewniajacy jego przeptyw pomiedzy
procesami.

Pod ikong powinno by¢ zapisane czy dotyczy
buforu, czy zapasu bezpieczenstwa.

Kontrolowany zapas umozliwiajgcy wiasciwe
sterowanie catym procesem znajdujgcym sie
na gorze strumienia wartosci.



ZNACZENIE OPIS/ZASTOSOWANIE

lkona obrazujaca stan zapasow w wymiarze: liczby w

| oweor
AN

sztukach oraz w czasie.
Zapasy

Modyfikowanie planow pracy (liczby przetworzonych ustug)

. W oparciu 0 zaobserwowane zapasy.
Idzizobacz P pasy

Symbolika
wykorzystywa

Wskazuje, jakie usprawnienia sg konieczne, zeby osiggnac
zaplanowany czas przyszty w procesie mapowania stanu
Kaizen przysztego.

naw
mapowaniu
Procesow

lkona z danymi stuzgca do przedstawienia informacji
dotyczacej danego procesu, wydziaty, klientow.

Dane

Oznacza transport produktow lub ustug. W srodku powinna
byc data lub inne informacje oznaczajace dany termin
Transport (oznaczenie czestotliwosci dostaw).

Symbol pracownika administracyjnego - pracownika w

Pracownik danym procesie.
administracyjny




SYMBOL ZNACZENIE OPIS/ZASTOSOWANIE

Miejsce, w ktorym gromadzone karty
Skrzynka na KANBAN-y KANBAN przed ich dalszym
przemieszczaniem.

KANBAN uruchamiajacy

N _ Symbol KANBAN-u procesu
proces administracyjny

administracyjnego/ ustugowego

Symbolika

uruchamiajgcego dang ustuge.
wykorzystywa
y y y Karty KANBAN
n a W Przemieszczano partiami Symbol KANBAN-6w przemieszczanych
. partiami.
mapowaniu
KANBAN transportowy

Symbol KANBAN-u transportowego.

Procesow

KANBAN sygnalizacyjny Oznaczenie KANBAN-u sygnalizacyjnego.
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CASESTUDY

W przedsiebiorstwie ustugowym uproszczony proces sktadania zamowienia na
ustuge szkoleniowg wyglada nastepujaco:

1.

2.

3.

o W

10.

Klient zaktada konto na platformie na stronie www
Droga mailowg otrzymuje potwierdzenie zatozenia konta
Klient klika w link aktywujacy zatozenie konta

Klient otrzymuje potwierdzenie zatozenia konta z dziatu Biuro Obstugi
Klienta

Klient z listy rozwijanej wybiera szkolenie, lokalizacje i date szkolenia

Klient uzupetnia formularz, ktory automatycznie jest wysytany do Dziatu
Sprzedazy

Dziat Sprzedazy potwierdza dostepnos¢ szkolenia wysytajac maila
potwierdzajgcego wraz z fakturg proforma

Po otrzymaniu maila klient ma 48h na dokonanie ptatnosci

Dziat Finansow i Ksiegowosci po otrzymaniu potwierdzenia z platformy
ptatniczej wystawia fakture i wysyta do klienta.

BOK wysyta potwierdzenie uczestnictwa w szkoleniu na maila klienta.



IDENTYFIKACJA
STRATW PROCESIE
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Etapy procesu
przygotowania

zespotu do
identyfikacji
strat

° Przygotowanie zespotu — jest etapem na ktorym zespot

przechodzi wprowadzenie w cyklu niekonczacego sie
usprawniania,

- Open Office — otwarta przestrzen biurowa w celu pobudzenia

wspotpracy i kooperacji w zespole,

* Zaprojektowanie procesu szkoleniowo-doradczego —

przygotowanie dziatan majacych na celu wdrozenie metod
wspierajgcych identyfikacje strat,

- System sugestii, mapowanie procesu, fotografia dnia, akcja 5S —

to metody implementowane w ostatnim etapie przygotowania.
Pozwalajg one na przekrojowe podejscie do identyfikacji strat:
zbieranie oddolnej informacji od wykonawcow procesow,
metodyczng analize procesow i czynnosci, oraz wdrozenie
narzedzi jej poprawy.



cwiczenie

numer 12

Ponizej opisano marnotrawstwa w procesie. Korzystajac z Karty Zgfoszenia
Pomystu  postarajcie sie¢ rozwigzac wskazane problemy i zmniejszy¢
marnotrawstwo w procesie

Opis sytuacji:

W firmie consultingowej raz w miesigcu przygotowywany jest raport
statystyczny dotyczacy prowadzonego doradztwa i ustug szkoleniowych, ktory
najpierw jest przygotowywany w jezyku polskim, a pozniej oddany do
ttumaczenia na jezyk angielski. Zazwyczaj przygotowuje go specjalista
ds. szkolen na zlecenie Managera Operacyjnego. Nie jest to trudne zadanie, ale
wymaga wprowadzenia, zrozumienia procesu i niestety jest dosc mozolnym,
czasochtonnym zajeciem. W zesztym mc firma przyjeta na staz mtodego,
zdolnego stazyste, ktory jako drugi kierunek studiow konczyt anglistyke. Mtody
pracownik bedzie na stazu przez kolejne 8 mc. Specjalista ds. szkolen chcac
podgonic prace zlecit stazyscie przygotowanie raportu jak zawsze w jezyku
polskim. W punktach wymienit co ma by¢ w raporcie po czym kazat wystac
dokument do ttumaczenia. Po otrzymaniu jak co miesigc raportu Manager
Operacyjny musiat gruntownie go przebudowa¢, co zajeto mu 4 godziny
i odestat Specjaliscie swoje uwagi. Ten nie przekazat ich stazyscie tylko zwrocit
uwage, ze raport zostat zle przygotowany.

Jak rozwigzaC powyzszg sytuacje, opracowac proces, ktory wyeliminuje
wskazane powyzej marnotrawstwa. Skorzystajcie ze wskazanej ponizej Karty
Zgtoszenia Pomystu.



Wzér Karty Zgltoszenia Pomystu

Nr
Data

Whnioskodawca

Opis sytuacji problemowej (ze wskazaniem marnotrawstw)

cwiczenie

n U m e r 1 2 Proponowane rozwigzanie:

Przewidywane korzysci:




ANALIZA ZEBRANYCH
DANYCHIMETODY
OBSERWACYJNE
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Zbieranie

danycho
procesie

Proces zbierania wiarygodnych danych o procesie oparty jest
o wykorzystanie roznego rodzaju narzedzi mapowania i mierzenia
czasu do badania przebiegu realizacji czynnosci w procesie.

W tym celu, badajacy proces powinien wystgpic w roli obserwatora
realnie wykonywanych czynnosci w procesie oraz wykorzystac
narzedzia takie jak Stoper, Kamera, Formularze do zmapowania
i zbadania przebiegu realizacji procesu w wymiarze czasowym.



Zbieranie

danych o
procesie

* Dane nalezy zbierac osobiscie, badajac realny przebieg danego

procesu. Przebieg procesu nalezy opisywac z wszystkimi jego
btedami.

* W pierwszej kolejnosci szybko przejdz przez wszystkie procesu, cata

droge od wejscia do wyjscia, tak aby zbadac obraz catego procesu.

* Proces analizy warto rozpoczynac od klienta, by dalej podazac w gore

strumienia wartosci. Pozwoli to na rozpoczynanie procesu od
elementow najblizszych klientowi.

* Czas realizacji powinien by¢ zawsze potwierdzony realnym pomiarem

wartosci. Nie nalezy wykorzystywac informacji zawartych
w procedurach i standardowych, usrednionych zestawieniach
przygotowanych na podstawie procedur.

* Strumien wartosci nalezy mapowac zawsze osobiscie, nawet podczas

pracy zespotowej. Znajac jedynie wycinek procesu, nie jestes w stanie
pojac jego catosci.

* Rysunki nalezy zawsze wykonywac bezposrednio na procesie,

odrecznie i ze swoboda.



Podstawowe
rodzaje czasu

mierzone w
procesie

- Czas cyklu (C/T) — stanowi czas, w jakim dana ustuga lub wyrdob

gotowy opuszcza proces. Jednoczesnie jest to czas, jakiego
potrzebuje pracownik na danym stanowisku na wykonanie
wszystkich czynnosci zwigzanych z dang ustuga czy tez operacjg
od poczatku cyklu. Czas pomiedzy jedng, a druga ustuga.

* Czas dodawania wartosci (VCT ) - stanowi sume wszystkich

czasow  czynnosci  wykonywanych  przez = pracownikow,
jednoczesnie takich za ktore klient jest sktonny zapftacic.

- Czas przejscia (L/T) — stanowi czas jakiego potrzebuje pojedynczy

wyrob lub ustuga na przejscie przez pojedynczy proces.
Odzwierciedla on czas zawierajacy sie od wykonania pierwszej
czynnosci w procesie do wykonania ostatniego dziatania
W procesie.



NAZWA PROCESU: Przygotowanie oferty w odpowiedzi na
przestane zapytanie

Lp. Uczestnicy Dziatania
1|Pracownik dziatu sprzedazy 4 5 6 7 9 | 10 |11, 12
2 |Kierownik dziatu sprzedazy 1|2 3 1 1 f12¥
3|Zamawiajacy 4
4 |Dostawcy
5|Kierownik brygady 3
6(Biuro 13
Czas operacyjny (w minutach) 5M |10M |5M |5M |10M|5M |8M [8M [5M (5M |8M |5M |1M (80 minut
Czas rzeczywisty (w dniach) ib |2b |1D |0,5D|0,5D|2D |0,5D|0,5D (2D |0,5D|0,5D|11 dni
Opis dziatan:

Case Study

Wejscie: otrzymanie zapytania ofertowego od potencjalnego klienta, osobiscie lub mailowo,

Wprowadzenie oferty do rejestru ofert w dziale sprzedazy,
Weryfikacja zakresu zapytania ofertowego,
Przekazanie zapytania do pracownika dziatu sprzedazy w celu przygotowania oferty,
Analiza pozadanego zakresu oferty
. Biad — braki w zakresie szczegotow zakresu oferty, oczekiwana dostepnosé czasowa nie
zostata okreslona — wyjasnienie z zamawiajgcym
5 Weryfikacja cen materiatéw u dostawcow,
6. Przygotowanie wyceny materiatowej,
7. Konsultacja z kierownikiem brygady
8
9

E

Oszacowanie pracochtonnosci zlecenia,
. Przeliczenie pracochtonnosci na $rednie stawki wynagrodzen
10. Przygotowanie oferty i przestanie do kierownika dziatu sprzedazy
11. Weryfikacja oferty:
e  Btlad - oferta nie zakfadata wykorzystania nowego, wyzszego cennika materiatéw,
12. Korekta oferty
13. Przestanie oferty do klienta,




Propozycje zmiany w procesie:

1. Opracowanie ustandaryzowanych formularzy zapytan ofertowych,
wprowadzenie walidowanego formularza jako jedynej metody sktadania
zapytan ofertowych,

2. Przydzielenie zadania ,Przestanie oferty do klienta” pracownikowi dziatu
sprzedazy,

3. Przydzielenie zadan 1, 2, 3 Pracownikowi dziatu sprzedazy

Case StUdy 4. Przydzielenie zadania 5 kierownikowi dziatu sprzedazy

Wymagane dziatania w przypadku wprowadzeni zmian w procesie:

1. Poinformowanie pracownikdw o koniecznosci wykorzystania ustalonych
kwartalnych cennikdéw materiatow,

2. Przeszkolenie pracownikow w zakresie zmian wprowadzonych w procesie,

3. Poinformowanie zamawiajgcych o0 nowej ,ustandaryzowane] drodze
przekazywania zapytan ofertowych




MAPOWANIE
STRUMIENIAWARTOSC
—~WARSZTAT
PRAKTYCZNY
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Dokonanie

analizy
procesu

Jest to szerokie pojecie, ktore obejmuje badanie szczegdtowych
map procesow.

Procesy sg analizowane w stanie ,AS IS” pod katem identyfikacji
waskich  gardet, petli przerobek, nieodebranych przejec,
nadmiarowosci i innych nieefektywnosci jako potencjalnych
przyczyn zrodtowych defektow i marnotrawstwa.

Analiza procesu i danych to dwie gtowne drogi wykorzystywane
podczas analizy przyczyn zrodtowych.



Podstawowe rodzaje marnotrawstw w procesie obejmuja:

- Waskie gardfa — bottlenecks — sg to miejsca w ktorych wydajnosc
procesu jest ograniczona z roznych powodow, czesto powodem
moze byc specjalizacja, nierdwnowaga procesu, ograniczenia

WSkazanie wydajnosciowe,

- Petle przerobek - stanowiag miejsca w ktorych produkty
Marnotrawstw wymagajg ponownego przetworzenia Ww procesie, czesto
W procesie powtarzaja sie w kilku iteracjach,

° Nieodebrane przekazania - stanowig one btedy wynikajgce

z  nieprawidtowej  komunikacji  pomiedzy = komodrkami

i nieefektywnym przekazywaniem,

- Nadmiarowos¢ - obejmuje ono nadmierna zaplanowanie
materiatow i zasobow, moze obejmowac nadmierng obstuge tych
samych materiatow, niepotrzebne operacje transportowe,




Usprawnienia w procesie nakierowane sg na eliminacje przyczyn
zrodtowych lezacych u podstaw marnotrawstwa:

- Waskie gardta — ich eliminacja oparta jest o przywrocenie
rownowagi w procesie, zwiekszanie wydajnosci w punktach, ktore
j ograniczajg, uniwersalizacja zadan,

WSkazanle - Petle przerobek — ich eliminacja zaktada poprawe standaryzacji

A pracy, zapewnienie pracy zgodnie z wyznaczonymi standardami
USprawn en w i wykonania pracy w sposob poprawny za pierwszym razem,

PrOCESle ° Nieodebrane przekazania — ich eliminacja oparta jest o poprawe
komunikacji pomiedzy komorkami organizacyjnymi, usprawnienie
przeptywu produktow i materiatow, np. przez wdrozenie Kanban,

- Nadmiarowos¢ —ich eliminacja zaktada standaryzacje procesu,
oraz wytgczenie czynnosci nie przynoszacych realnej wartosci
w procesie kreowania wartosci dodanej,




Dla przedstaW|onego ponlzej procesu, narySUJ mape procesu [ zmapUJ
strumien wartosci.

Nazwa procesu: Przygotowanie rozliczen miesiecznych dla klienta biura
ksiegowego

Etap 1—zbieranie danych

1. Weryfikacja czy klient przestat dokumenty na czas (do 6 dnia
miesigca) (opiekun ksiegowy)

* 2. Przypomnienie klientowi o brakujacych dokumentach, (opiekun

ksiegowy)
éW| czenie * 3. Weryfikacja dokumentdw otrzymanych od klienta (opiekun ksiegowy)
* 4. Kontakt z klientem w celu wyjasnienia niejasnosci (opiekun ksiegowy)
numer 13 EtapII - ksiegowanie

1. Ksiegowanie faktur kosztowych w systemie (opiekun ksiegowy)
- 2. Ksiegowanie faktur sprzedazowych (opiekun ksiegowy)
- 3. Oznaczenie oryginatow dokumentow na potrzeby ewidencji
° 4. Przygotowanie deklaracji do ZUS (opiekun ksiegowy)

. E Przygotowanie deklaracji do US - podatek dochodowy (opiekun
siggowy)
* 6. Przygotowanie deklaracji do US — podatek VAT (opiekun ksiegowy)




cwiczenie

numer 13
2/[2

Dla przedstawionego ponizej procesu, narysuj mape procesu
i zmapuj strumien wartosci.

Nazwa procesu: Przygotowanie rozliczen miesiecznych dla klienta
biura ksiegowego

Etap lll — weryfikacja
* 1. Weryfikacja przygotowanych deklaracji w stosunku do przestane;
dokumentacji,

* 2. Zatwierdzenie zgodnosci przygotowanych deklarac;ji

Etap IV — wysytka deklarac;ji
° 1. Zatwierdzenie deklaracji do US i ZUS w systemie ksiegowym

- 2. Wydruk dokumentow deklaracji podatkowej i ZUS

* 3. Przestanie wydruku ztozonej deklaracji ZUS i US do klienta, wraz
z informacjami o prawidtowym sposobie zaptaty (maksymalnie do
20 dnia miesigca)

* 4. Archiwizacja dokumentac;i



WPROWADZENIE DO
METODY 5S
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Czym jest 5S

5S definiuje sie jako metodologie, dzieki ktorej miejsce pracy jest
czyste, uporzadkowane, bezpieczne i dobrze zorganizowane, aby
pomoc zmniejszyc ilos¢ odpaddw i zoptymalizowad produktywnosc.

5S zostat zaprojektowany, aby pomodc w budowaniu wysokiej jakosci
srodowiska pracy, zarowno pod wzgledem fizycznym, jak
i psychicznym.

Filozofia 5S ma zastosowanie w kazdym obszarze roboczym
dostosowanym do kontroli wizualnej i szczuptej produkgji.

Stan 5S miejsca pracy jest krytyczny dla pracownikow i jest
podstawa pierwszych wrazen klientow.



Czym jest 5S

- Selekcja - Wyeliminuj wszystko, co nie jest potrzebne, oddzielajac

potrzebne narzedzia, czesci i instrukcje od niepotrzebnych
materiatow.
- Systematyka - Uporzadkuj to, co pozostato, starannie

rozmieszczajyc i identyfikujac czesci i narzedzia w celu utatwienia
uzytkowania.

- Sprzatanie - OczysC miejsce pracy, przeprowadzajac kampanie

porzadkowsq.

- Standaryzacja - Zaplanuj regularne czyszczenie i konserwacje,

przeprowadzajac codziennie seiri, seiton i seiso.

- Samodoskonalenie - Uczyn 5S sposobem na zycie, wyrabiajac

w sobie nawyk podazania za pierwszymi czterema literami ,S”.



Obszar centralny ® Silny lider kierownik

tzw. ,gora organizacji” organizacji Silny lider kierownik
Centralny zespot srmntE
el Maty zespot
wdrozenia 55

Warsztaty 55 dla
zespotu — nacisk na

centralny powotany
do wdrozenia 55

Doskonalenie

PoZnanie HEFZI:E'ZI I prakt',rl::zr‘lego

ich praktyczne

wdroZenia,

wykorzystanie Odpowiedzialnosc

® Jledna osoba

za wdrozenia 55 koordynujaca

5 i 5
stopniowo centralnie dla

D r O g a przenoszona na pozostatych
osoby w kierownikow jest to

jednostkach czesé normalnej

wdrazania 5S

operacyjnych, odpowiedzialnosci

dziatach Kultura cigglego

znaczonych do .
wy Y doskonalenia,

wspierania " A
P Siec specjalistow,
wdroZenia. c
ekspertow w

Rotacyjna wymiana

jednostkach

Poziom i rodzaj zaangazowania zasobdw

pracownikow z operacyjnych,

zespotu centralnego dziatach —

z pracownikami z odpowiedzialnosc

jednostek

relacyjna
organizacyjnych

v

Obszar operacyjny

Poczatki wdrozenia Glowna faza wdrozenia Samodoskonalenie —

kultura dojrzata




Etapy

wdrazania 5S

* 1tydzien — szkolenia dla kadry kierowniczej.

- 2 tydzien — szkolenia dla pracownikéw danego dziatu.

- 3 tydzien —start kampanii 5S, Selekcja, Systematyka, Sprzatanie,
* 4 tydzien — standardy organizacji pracy.

° 6 tydzien - Systematyczne porzadkowanie, warsztaty

z uczestnikami akgji.

° 10-12 tydzien — Samodyscypling, listy sprawdzajgce sprzatanie.

Systematyczne audyty 5S

* Przysztos¢ — utrzymanie efektow i narzedzi wdrozonych w sS.



Podczas spotkan z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami
zespot projektu wdrozenia procesu rejestracji medycznej wykorzystat
narzedzie lean 5S do ulepszenia szablonu rejestracji, oraz procesu.
Wdrozono filary 5S w nastepujacy sposob:

* Selekcja - Pola na formularzu zostaty posortowane, a niepotrzebne
pola wyeliminowane.

- Systematyka - Pola zostaty ustawione w kolejnosci na podstawie
danych wejsciowych interesariuszy.

Stosowanie 5§S

° Sprzatanie - Zespot wdrozyt zasade czystosci, zbierajac dane do

formy bazy danych Microsoft Access, z walidacjg blokujaca duplikaty
W pra ktyce danych.

* Standaryzacja - Arkusz kalkulacyjny zostat ustandaryzowany poprzez
zabezpieczenie go i uczynienie z niego zatwierdzonego formularza
wprowadzania danych.

- Samodoskonalenie — zespdt wdrozyt arkusze Excel w powigzaniu
z bazg MS Access tworzgc samowystarczalny i ciggle doskonalony
system umozliwiajagcy wprowadzanie danych, standaryzacji
i zapewnienie ich jakosci.




Cwiczenie

numer 14

Przyjrzyjcie sie ponizszemu zdjeciu na ktorym widac stanowisko
pracy. Zaproponujcie zmiane przeprowadzajac peten proces
wdrazania metody 5S. Opiszcie kolejno co dzieje sie w kazdym
etapie, wypunktujcie, ktore przedmioty zostang objete czerwong
kartka.




POKA-YOKEW
OPTYMALIZACJI
PROCESOW
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Zgodnie z filozofig Kaizen istniejg dwa gtowne podejscia zapobiegania
i prewencji btedom:
* Metoda kontroli w Kaizen — zwigzana z prowadzeniem statych, oraz

systematycznych, okresowych kontroli. Wraz z czestotliwoscig kontroli
zmniejsza sie prawdopodobienstwo wydania produktu z wadami.

d * Metoda ostrzegania w Kaizen — opiera sie na prewencji wystepowania
M etO d bteddéw w procesach. Wykorzystuje ona nastepujace narzedzia:

1. System naprowadzania  zapobiegajacy  wystepowania  btedow,
np. dostosowanie otwordw w koszach do wrzucanych produktow,

kontroli i

2. Tworzenie szablondw i list kontrolnych,

metoda

3. Stosowanie roznego rodzaju czujnikdw i czytnikdw przyspieszajacych
pozyskiwanie danych,

ostrzegania w

Ka|zen 5. Wykorzystanie systemu wykrywania przedmiotow w niewtasciwym
miejscu np. oznaczanie miejsc przedmiotédw wyraznymi liniami,

4. Stosowanie narzedzi liczacych,

6. Okreslenia wymaganych sekwencji uruchomienia maszyn i narzedzi,
7. Proces standaryzacji i poprawiania,

8. Woykorzystanie systemow faczonych — opartych o zastosowanie kilku
rozwigzan jednoczesnie.




POKA-YOKE

- Poka-Yoke to mechanizmy stuzace do eliminacji btedow poprzez
skuteczne uniemozliwienie popetnienia btedow w danym procesie.
| mozna ich uzywac wszedzie.

* Przyktad | Poka Yoke

projektowanie szafek na dokumenty. Jezeli jednoczesnie zostanie
wyciggnietych zbyt wiele szuflad, szafki na dokumenty moga sie
przewrocic. Zastosowanie Poka Yoke zaktadatoby modyfikacje
szafek tak aby otwarcie jednej szuflady blokowato otwierac reszte,
dzieki czemu ryzyko przewrocenia sie szafki jest mniejsze.

° Przyktad Il - Poka-Yoke

Windy publiczne. Jako standardowe wyposazenie wind stuzg
czujniki w drzwiach blokujace przytrzasniecie osoby, oraz czujniki
i alarmy zapobiegajagce pracy w przypadku przecigzenia
mechanizmu windy.



Zasady
zabezpieczani
a przed

btedami/Poka-
Yoke

- Za
po

* Eliminacja (,nie rob juz tego”) polega na wyeliminowaniu mozliwosci

btedu poprzez przeprojektowanie produktu lub procesu, tak aby
zadanie lub czesc nie byty juz potrzebne.

Fobieganie (,upewnij sie, ze nigdy nie da sie tego zrobic zle")
ega na zaprojektowaniu i skonstruowaniu produktu lub procesu
tak, aby w ogole nie mozna byto popetnic btedu.

» Zastgpienie (,uzyj czegos lepszego”) polega na zastgpieniu bardzie;

niezawodnym procesem w celu poprawy spojnosci.

* Facylitacja (,utatwienie wykonywania zadan”) polega na stosowaniu

technik itaczeniu krokow, aby praca byta tatwiejsza do wykonania.

* Wykrywanie (,zauwaz, co sie dzieje i zatrzymaj”) polega na

zidentyfikowaniu btedu przed dalszym przetwarzaniem, aby
uzytkownik mogt szybko naprawic problem.

* tagodzenie (,nie pozwol, aby sytuacja sie pogorszyta”) to dazenie do

minimalizowania skutkow btedow.

- Eliminacja, zapobieganie, zastepowanie i utatwianie majg na celu

Fobie_ga_mle wystepowaniu btedow. Wykrywanie i tagodzenie ma na

za
celu zminimalizowanie skutkow popetnionych btedow.



Cwiczenie

numer 15

- Zaprojektuj procedure (instrukcje procesu), tak aby uniknac

btedéw, dotyczacg przyjmowania poczty przez pracownika
sekretariatu w kancelarii prawnej. Staraj sie tak zaprojektowac
proces, aby byt jasny, czytelny i pozwolit unikngc btedow.

* Wskaz zagrozenia jakie moga wynikna¢ z  ewentualnego

nieprzestrzegania instrukcji.



METODY I TECHNIKI
KONTROLIWIZUALNEJ
ORAZ INSTRUKCJA OPL
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Zarzadzanie
wizualne
- metody i

techniki
kontroli
wizualnej

Zarzadzanie wizualne jest waznym elementem metodologii 5S.
Pozwala ono na podtrzymanie efektow 5S w dtuzszym okresie.

Na zbior narzedzi stosowanych w metodologii sktadaja sie:
* zarzadzanie przez obraz,

- stosowanie oznaczen kodowych stanowisk pracy, hal produkcyjnych
i innych elementow infrastruktury,

- Standaryzacja pracy z wykorzystaniem schematow i instrukgji,

- Jednopunktowe lekcje i tablice informacyjne prezentujace
informacje w sposob jasny i jednoznaczny,



Zalety
stosowania

kontroli
wizualnej

Pomimo ciggtego rozwoju technologii informatycznych oraz maszyn
i narzedzi umozliwiajgcych automatyzacje kontroli, nadal niezwykle
istotnym  czynnikiem procesow kontroli pozostaje kontrola
wizualna.

To ona umozliwia bezposrednie i jednoznaczne okreslenie stanu
aktualnego poprzez obserwacje procesu. Znajomosc potrzeb
klientow wewnetrznych i zewnetrznych pozwala na petniejsze
zbadanie i kontrolowanie danego obiektu.



cwiczenie

numer 16

- Znajgc zakres obowigzkow urzednika w Urzedzie Pracy przygotujcie

instrukcje OPL. Doktadnie opiszcie i uzasadnijcie rozktad i kazdy
przedmiot, ktory uwzgledniliscie w instrukciji.

- Zakres obowigzkow:

e Przyjmowanie interesantow

e Przyjmowanie wnioskow dotyczgcych poradnictwa zawodowego

e Ewidencjonowanie wnioskéw dotyczgcych poradnictwa zawodowego
o Wstepne poradnictwo zawodowe

e Udzielanie wstepnych porad zawodowych telefonicznie

e Sprawdzanie poprawnosci wnioskow, a zwtaszcza kwoty pomocy.



STANDARYZACIJA
| LAYOUT MIEJSCA
PRACY
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Podczas spotkan z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami
zespot projektu wdrozenia procesu rejestracji medycznej wykorzystat
narzedzie Lean 5S do ulepszenia szablonu rejestracji, oraz procesu.
Wdrozono filary 5S w nastepujacy sposob:

* Selekcja - Pola na formularzu zostaty posortowane, a niepotrzebne
pola wyeliminowane.

- Systematyka - Pola zostaty ustawione w kolejnosci na podstawie
danych wejsciowych interesariuszy.

Stosowanie 5§S

° Sprzatanie - Zespot wdrozyt zasade czystosci, zbierajac dane do

formy bazy danych Microsoft Access, z walidacjg blokujaca duplikaty
W pra ktyce danych.

* Standaryzacja - Arkusz kalkulacyjny zostat ustandaryzowany poprzez
zabezpieczenie go i uczynienie z niego zatwierdzonego formularza
wprowadzania danych.

- Samodoskonalenie — zespdt wdrozyt arkusze Excel w powigzaniu
z bazg MS Access tworzgc samowystarczalny i ciggle doskonalony
system umozliwiajagcy wprowadzanie danych, standaryzacji
i zapewnienie ich jakosci.
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Zrodto:


https://leancenter.pl/projekty/5s-lean-office

Rozwigzania
dotyczace

ekspozycji

Zrodto: https://leancenter.pl/projekty/ss-lean-office



https://leancenter.pl/projekty/5s-lean-office

Rozwigzania

dotyczace
ekspozycji

https://formaspace.com/articles/manufacturing/launch-gs-work-program/



https://formaspace.com/articles/manufacturing/launch-5s-work-program/
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Rozwigzania
dotyczace
ekspozycji

https://organizersnw.com/day-4-of-the-cs-organizing-challenge-standardize


https://organizersnw.com/day-4-of-the-5s-organizing-challenge-standardize/

Rozwigzania

dotyczace
ekspozycji

https://fractory.com/5s-system-lean-manufacturing/



https://fractory.com/5s-system-lean-manufacturing/

Rozwigzania
dotyczace
ekspozycji

https://organizersnw.com/organizing-solutions-shredding-past-living-present-free-shred-event


https://organizersnw.com/organizing-solutions-shredding-past-living-present-free-shred-event/

Rozwigzania

dotyczace
ekspozycji

http://theleanoffice.net/office-5s/



http://theleanoffice.net/office-5s/
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Zaproponuj stanowisko:

a. pracy notariusza w kancelarii notarialnej.

b. sekretarki w biurze ksiegowym;

cwiczenie

c. kasjerki;

numer 17 d. szkoleniowca;

Przygotuj instrukcje OPL.




BUDOWANIE
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PROCESOW
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Standaryzacja

Standaryzacja jest dziataniem w ramach ktorego wykorzystuje sie
opracowane praktyki i zasady wystepujace w systemie procesow
organizacji jako standardy ktorych przestrzeganie przez
pracownikow, pozwala zapewni¢ odpowiednig jakosci i efektywnosc
realizacji.

Standaryzacja jest elementem kultury ciggtego doskonalenia.
Pracownicy daza do wypetnienia standardu podnoszac sprawnosc
procesu i jakosc wtasnych dziatan.

Ustalony standard powinien bycC jasny i zrozumiaty, czytelny
i jednoznacznie zdefiniowany. Pozwoli to uczestnikom procesu na
tatwe okreslenie czy wykonanie procesu jest realizowane w zgodzie
z nim.



Standaryzacja procesow moze przyniesc organizacji szereqg korzysci:
* Szybsze, wydajniejsze procesy
° Prostsze przeptywy pracy, ktore moga poprawi¢ odbior wiasne;
pracy przez pracownikow

- Jasne wytyczne i etapy realizacji procesu
Czy wa rto * tatwiejsze wdrozenie i szkolenie nowych pracownikow

two rzyé * Zwiekszona wydajnos¢ i produktywnosc,

Standardy Proces biznesowy, ktory nie posiada standardow, moze stwarzac
pra Cy bl U rowej powazne problemy, zarowno dla pracownikow, jak i dla organizacji.
*  Procesy biznesowe beda wolniejsze i mniej wydajne

Oczekiwania klientéw i odbiorcow moga sie zmienia¢ z dnia na dzien,
zwiekszajac nieporozumienia i frustracje

Arbitralne przeptywy pracy czesto przynosza niespdjne wyniki
Szkolenia pracownikdw beda znacznie trudniejsze




Przyktady
dobrych

praktyk w
tworzeniu
standardow

Standaryzacji procesu biznesowego nie jest fatwym zadaniem.
Praktycy zalecajg aby w jej trakcie uwzglednic szereg czynnikow:

1. Zrozumienie celu standaryzacji procesu

Przydatne jest zrozumienie korzysci ptynacych ze standaryzacji,
a takze doktadne wyjasnienie, dlaczego dany proces biznesowy jest
standaryzowany.

Cel standaryzacji mozna budowac na zatozeniach, takich jak:
- Poprawa wydajnosci i szybkosci procesu
- Wyjasnienie oczekiwan
- Uproszczenie przeptywow pracy
- Zwiekszenie produktywnosci
- Cele tego typu pozwolg uzyskac realne biznesowe umocowanie

decyzji o utworzeniu standardu. Ponadto pozwolg lepie]
zrozumiec ktore elementy procesu nalezy zmodyfikowac.



Przyktady
dobrych

praktyk w
tworzeniu
standardow

2. Mapowanie i analiza procesow

Mapy procesow biznesowych sg uzytecznym narzedziem wsparcia
standaryzacji procesu.

Szczegotowa mapa procesu obejmowataby takie komponenty, jak:
- Ogolny przeptyw pracy,

* Zadania indywidualne,

* Kryteria akceptacji,

* Oczekiwane produkty,

- Wymagane zasoby i surowce.



Przyktady
dobrych

praktyk w
tworzeniu
standardow

2. Wdrozenie i monitorowanie

Po ustandaryzowaniu zaktualizowanego procesu biznesowego nalezy
go wdrozyc i monitorowac.

Przydatne metryki procesow biznesowych do sledzenia obejmuja:
- Czas do zakoriczenia
* Wykorzystane zasoby
* Produktywnosc lub wydajnosc

Przydatne jest rowniez  bezposrednie  kontaktowanie  sie
z pracownikami i proszenie o opinie, poniewaz ich wkfad i sugestie
moga czesto okazac sie przydatne dla dalszego doskonalenia procesu.

3. Poprawa

Dane zebrane podczas wdrazania standaryzacji procesu mozna
wykorzysta¢ do dalszych ulepszen. Zdecydowanie najlepsze efekty
osiggane sg poprzez ciggfe doskonalenie procesu i podnoszenie
standardu. Organizacja powinna stale skupiac sie na tworzeniu dobrych
standardow.



Przygotuj dokumenty okreslajgce standardy pracy w procesach

biurowych.
Zasady pracy - standaryzacja biura — praca przy | Nazwal/logo
komputerze organizacji
1.
2.
3.
4,
5.
6.
s . . ; Zasady pracy - standaryzacja biura - ekspozycja | Nazwal/logo
CWICzenIe 18 g: dokumentow w archiwum organizacji
1.
2.
Wersija 3.
4,
5.
| Opracows 6
7.
8.
9,
10.
Wersija: Straznikami zasady sa:
1.
Opracowat: Data:
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Kanban to popularna metoda zarzadzania przeptywem pracy
w Lean managment stuzaca do definiowania, zarzadzania
i ulepszania ustug. Pomaga ona w wizualizacji pracy, maksymalizacji
wydajnosci i ciggtej poprawie.

Praca jest reprezentowana na tablicach Kanban, co pozwala
zoptymalizowac dostarczanie pracy w wielu zespotach i obstugiwac
nawet najbardziej ztozone projekty w jednym srodowisku.

Japonskie stowo ,kanban”, oznaczajace ,tablice wizualng” Ilub
,znak”, jest uzywane w znaczeniu definicji procesu od lat
piecdziesigtych. Po raz pierwszy zostat opracowany i zastosowany
przez Toyote jako system planowania produkcji na czas. Z drugiej
strony,

termin pisany wielka literg ,Kanban” jest znany i zwigzany
z pojawieniem sie ,Metody Kanban”, ktora zostata po raz pierwszy
zdefiniowana w 2007 roku.



Kanban w

administracji

Teoretycy i praktycy lean zalecajg wykorzystanie szeregu pytan do
naprowadzenia na elementy konieczne do uwzglednienia w procesie
wdrozenia kart kanban w administrac;ji:

1. Czym jest kanban w administracji?

2. Jakiego rodzaju karty kanban  wykorzystywane @ s3
w administracji?

3. Naczym polega system ssgcy w administracji?
4. Jaka powinna byc docelowa forma systemu?

5. Jakie sg zaktadane efekty wdrozenia kanbanow pracy biurowej?



Kiedy

stosowany jest
Kanban

Kanban jest idealnym rozwigzaniem dla zespotdw, ktore majg wiele
przychodzacych zadan, roznigcych sie priorytetem i rozmiarem.
Pozwala on na usprawnienie przeptywu i przekazywanie zadan
w zakresie procesu/projektu. Jego zastosowanie pozwala na
implementacje systemu ssgcego w organizacji.

Kanban jest wykorzystywany do sygnalizowania, kiedy produkty
zostajg wykorzystane i zuzyte na dalszych etapach procesu.
Zdarzenie tego typu generuje sygnat o potrzebie uzupetnienia
produktu przez proces w gorze strumienia.

W zamian tradycyjnego podejscia zaktadajgcego
harmonogramowanie pracy, Kanban w mysl zasady Just In Time
pozwala na dostarczenie materiatow o produktow do komorek
organizacyjnych doktadnie w czasie gdy one ich potrzebuja.



- Wykorzystanie i wdrozenie w systemie pracy Kanbana niesie ze
sobg szereg pozytywnych skutkow. Mozna w nim wymieni¢ m.in:

KOrZYS’Ci 7 - Poprawe odpowiedzialnosci za realizacje procesu,
: * Przejrzystosc¢ wykonywania procesu,
wykorzystania P RORE YO AnIE PrOcEEE
- Wsparcie wspotpracy miedzy zespotami.
Kanbana

Prowadzac do lepszej wspotpracy, mniejszej ilosci odpadow
| bardziej przewidywalnej dostawy Kanban pozwala na podniesienie
produktywnosci i sprawnosci realizacji zlecen.




KANBAN ELEMENTY
SYSTEMU

LEKCJA 36




Pierwszym krokiem jest zapoznanie sie z procesem i zrozumienie

przeptywu materiatdow i informacji w procesie. Mapowanie
najwazniejszych procesow oraz prezentacja informacji na tablicach
Elementy Kaizen. Na dalszych etapach informacje obejmuja:
Systemu * Zaangazowanie ludzi,
Ka N ba N * Analize czasu wykonania czynnosci,

* Weryfikacje kosztow finansowych,

* Eliminowanie ,waskich gardet”




- Zaangazowanie ludzi,

E|ement Pozwala ono dogtebniej zrozumie¢ proces dzieki wspotpracy z jego
b4 bezposrednimi wykonawcami. Dzieki temu mapuje sie posiadang
System U wtadze i realne kompetencje w organizacji,

- Analize czasu wykonania czynnosci,

Kanban

Pozwala ona na zidentyfikowanie jakie jest realne zaangazowanie,
ile czasu zajmuje oraz jak mozna doskonali¢ proces w przysztosci.




Elementy

systemu
Kanban

- Weryfikacje kosztow finansowych

System kanban pozwala na sterowanie obiegiem materiatow
w modelu pull. Pozwala to na ograniczenie kosztow do niezbednego
minimum. Srodki finansowe sg realnie angazowane w procesie
dopiero gdy sa faktycznie potrzebne.

* Eliminowanie ,waskich gardet”

Angazowanie ludzie w procesie, szczegolnie specjalistow moze
powodowac zwiekszone ryzyko wystgpienia waski gardet, ktore
uposledzajg procesy i powodujg szereg marnotrawstw.



Przygotuj koncepcje wdrozenia Kanban w oparciu o ponizszy opis. Jakie widzisz
zagrozenia dla projektu wdrozenia Kanban? Jakie zalety moze odczuc€ organizacja po
wdrozeniu? Jak zaplanowatbys podejscie do Kanban w tej organizacji?

- Ciapex to przedsiebiorstwo zajmujgce sie sprzedazg papieru klientom komercyjnym.
W sktad zespotu wchodza:

- Maciej — urodzony kierownik, ,wszedzie go petno”, potrafi by¢ czasami ostry, jednak
pracownicy traktujg go jak ojca. Jest bardzo obcigzony pracg jednak pomimo tego
zawsze jest dostepny dla pracownikow. Posiada wysokie kompetencje przywodcze.

- Jerzy — prawa reka Macieja, jest mtody i dynamiczny ale posiada juz bardzo duzg
wiedze na temat catej formy. Prace rozpoczat jeszcze jako student stazysta i od pieciu
lat, nadal pracuje w dziale sprzedazy korporacyjnej. Role sprzedawcy dzieli z rolg

n U m e r 19 zastepcy kierownika.

- Maria — doswiadczony sprzedawca, w Ciapexie pracuje od dwoch lat, kiedy to przeszia
z konkurencyjnej firmy, sprowadzajgc jednoczesnie grupe zaufanych klientéw. Jest
bardzo lubiana, posiada wysokie kompetencje sprzedawcy. Nigdy nie zarzgdzata
zespotem ale dzieki duzej empatii potrafi zjednywac sobie ludzi.

Cwiczenie

- Graza — stazystka, pracuje w firmie od dwdch miesiecy jednak zbiera bardzo dobre
opinie ze strony pozostatych wspoétpracownikow i kierownika. Pomimo miodego wieku
I matego doswiadczenie szybko sie uczy i bardzo angazuje w zycie firmy.




Cwiczenie

numer 19

Przygotuj koncepcje wdrozenia Kanban w oparciu o ponizszy opis. Jakie widzisz
zagrozenia dla projektu wdrozenia Kanban? Jakie zalety moze odczu¢ organizacja po
wdrozeniu? Jak zaplanowatbys podejscie do Kanban w tej organizacji?

Kierownictwo firmy zauwazyto pewne negatywne zjawiska w obszarze procesow:

1.

Wielu klientéw firmy narzeka na terminy realizacji zamowien. W zasadzie problem
dotyczy klientow wszystkich sprzedawcow poza Maria.

Klienci czesto skarzg sie tez na pomylone i niekompletne zamowienia. Firma udziela
przez to czesto rabatéw, jednak zarzgd chce zabroni¢ takich oraktyk.

Dostawy realizowane sg przez zewnetrzng firme. Czesto wystepujg opdznienia
dostaw. Sprzedawcy sg pytani przez klientow o termin dostawy dlatego czesto
kontaktujg sie z kurierami aby dopytac o czas realizacji.

Firma realizujgca dostawy towarow sprzedawanych przez Ciapex, oddelegowata do
ich realizacji jednego kuriera — Pana Jurka. Pracownicy dziatu sprzedazy czesto
kontaktujg sie z nim, jednak majg tez problemy z dodzwonieniem sie do Pana Jurka
z uwagi na duze obcigzenie.

Po wybuchu pandemii firma miata problemy z funduszami na prowadzenie dalszej
dziatalnosci. W poczgtkowym okresie rynek zareagowat szokiem. Zamowienia spadty
niemal do zera, zas§ na magazynie zalegato duzo papieru ktérego firma nie byta
w stawnie sprzedac.



WSKAZNIK]

WDROZENIA LEAN
OFFICE
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Czym s3
wskazniki

wdrozenia
Lean Office

- Wskazniki sg miarg okreslajgca poziom danej cechy. Czesto sg one

wykorzystywane w bliskiej relacji z celem, odpowiadajg one za
aspekt mierzalnosci realizowanego celu.

- W zakresie wdrozenia Lean Office zalecane jest stosowanie tak

zwanych KPI - kluczowych wskaznikow efektywnosci. Stanowia
one zestaw miernikow utatwiajacych i upraszczajacych ocene
dziatalnosci przedsiebiorstwa, pozwalajgcych na identyfikacje
obszarow wymagajacych usprawnienia.

* KPI sg zroznicowane pod wzgledem obszarow zastosowania oraz

skali dziatalnosci w ramach ktorej dany wskaznik ma
zastosowanie. Zalecane wskazniki oraz ich docelowy poziom bedg
rozne w zaleznosci od prowadzonej dziatalnosci i struktury
procesow przedsiebiorstwa. Organizacja powinna wybierac
najwazniejsze z nich, takie ktorych monitorowanie realnie bedzie
zblizac organizacje do osiggniecia celu.



KPI sg scisle wpisane w specyfike organizacji i branzy. Kierownictwo
firmy powinno korzystac z takich  wskaznikow ktore beda
informowaty o czynnikach determinujacych sukces lub porazke
danej dziatalnosci. Przyktadowe KPI obejmuja:

* W obstudze klienta:
- Sredni czas rozpatrzenia reklamacji,

- Sredni czas oczekiwania na obstuge,

Rodzaje

k ’ k ’ - W sprzedazy:
WSKaAZNIKOW W - Warto$c¢ sprzedazy,

Lea N Ofﬁce * Liczba nowych zlecen,

- W Marketingu:
* Wspotczynnik konwersji,
* Procent sprzedazy z danego kanatu marketingowego,

- W dziatalnosci pomocnicze;j:
- Sredni czas usuniecia awarii,




Rodzaje
wskaznikow w

Lean Office

* llosciowe

Dane ilosciowe majg charakter statystyczny i zazwyczaj maja
strukture — co oznacza, ze sg bardziej sztywne i zdefiniowane. Ten
typ danych jest mierzony za pomoca liczb i wartosci.

- Jakosciowe

Dane jakosciowe sg niestatystyczne i zazwyczaj nie majg struktury
lub sg czesciowo ustrukturyzowane. Te dane niekoniecznie s3
mierzone za pomoca twardych liczb uzywanych do tworzenia
wykresow i wykresow. Zamiast tego jest klasyfikowany na
podstawie wiasciwosci, atrybutow, etykiet i innych identyfikatorow.

- Jakosciowo-ilosciowe

Stanowig one rozwiniecie wskaznikow jakosciowych. W tym ujeciu
pozwalajg one na potaczenie aspektow jakosci, zatem opisowych,
z ujeciem ilosciowym, kwantyfikujacym efekty opisowe.



Co wskazniki
wdrozenia

mowig kadrze
zarzadzajacej

Wskazniki wdrozenia pozwalajg w sposob syntetyczny przedstawic
wszystkie  kluczowe uwarunkowania wdrozenia i efekty
podejmowanych dziatan.

Wskazniki wdrozenia, przynosza kadrze zarzadzajacej szereg
korzysci:

- Pozwalajg zidentyfikowac luki kompetencyjne, skutkujace
nieefektywna realizacjg procesow,

* Pozwalajg mierzyc skutecznosc wykonywanych dziatan i odnosic jg
do przewidywan okreslonych planem,

* Nakierowujg dziatania realizowane podczas wdrozenia na
wykonywanie czynnosci majgcych odniesienie w postaci
wskaznika rezultaty,



PLAN WDROZENIA LEAN
OFFICE -ZAtOZENIA
TEORETYCZNE
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Czym
wiasciwie jest

wdrozenie
Lean Office

Lean Office, jako takie nalezy rozumie¢ jako usprawnianie
przeptywu w procesach administracyjnych, wyszczuplanie procesow
administracyjnych i eliminacje marnotrawstwa w ich obszarze.

Wdrozenie Lean Office w organizacji jest wielopoziomowym
projektem, wymagajagcym nie tylko wdrozenia szerequ metod
i narzedzi lecz rowniez przemodelowania systemu wartosci
organizacji tak aby wprowadzi¢ zasady: zorientowania na klienta,
usuwania marnotrawstwa, wpisania jakosci w system wartosci
organizacji, oraz samodoskonalenia w realizacji sciezki Lean Office.



Wdrozenie Lean Office jest procesem opartym o wiele etapow implementac;i
stopniowo przyblizajacych organizacje do docelowego stanu:

1. Przygotowanie
1. Decyzja zarzadu o rozpoczeciu projektu wdrozenia,

2. Przeprowadzenie wstepnych szkolen, informowanie organizacji o zmianach,
3.  Okreslenie celow wdrozenia
4. Przygotowanie harmonogramu

PI‘ZykaadOWy 2. START projektu
proces 3.  Wdrozenie

Budowanie swiadomosci
Identyfikacja MURA, MURI, MUDA
Mapowanie procesow —AS IS

wdrozenia
Lean Office

Modelowanie procesow —TO BE
Akcja 55

Narzedzia dodatkowe
Standaryzacja miejsca pracy

©® N OV W N R

Audyt i analiza wskaznikowa

4. Ciggtosc dziatania
1. Prowadzenie szkolen i utrzymywanie podejscia ciggtego doskonalenia,



Jak planowac
budzet

Wdrozenie Lean Office w organizacji nalezy rozpatrywac jako
projekt. Z tego powodu charakteryzowac sie bedzie ono wyraznymi
ograniczeniami zakresu, czasu i kosztu. Podczas planowania
wdrozenia nalezy jednak uwzgledniac jedna z zasad ,Kaizen” — uzyj
sprytu zamiast pieniedzy. Oznacza to iz w miare mozliwosci
zalecane jest wprowadzanie zmiany bezkosztowo.

Budzetowanie jest dziataniem w ramach ktorego kierownik projektu
powinien wykorzystac szereqg danych wejsciowych, takich jak:
oszacowany koszt dziatalnosci, zakres prac w projekcie,
harmonogram prac, zasoby.

Rezultatem dziatan kierownika powinno byC opracowanie
wymogow finansowania projektu, przy zatozeniu realizacji
planowanych dziatan w danym czasie.



Jak planowac
budzet

Z uwagi na niekomercyjny charakter wewnetrznych wdrozen Lean,
projekt ten nalezy rozpatrywac z punktu widzenia oszczednosci
wynikajacych z eliminacji marnotrawstwa, oraz z punktu widzenia
podniesienia efektywnosci i sprawnosci przedsiebiorstwa.

Obie grupy pozytywnych efektow powinny zostac ujete po stronie
korzysci projektu, czesciowo jako wzrost przychodow, z drugiej
strony natomiast jako realna redukcja kosztow. Oba te czynniki
mozna kwantyfikowac i wykorzystac do uzasadnienia ponoszonych
kosztow.



Gtowne
problemy

realizacji
projektu

Fundusze
Europejskie
Program Regionalmy

* Problem z brakiem informacji;

* Problem ze zmieniajgcym sie zakresem;

* Problem z kompleksowoscig wdrozen;

* Problem z kombinacja roznych elementow;
* Problem z Klientem;

* Problem ze zmieniajgcym sie zespotem;

* Nietrafione wyceny;

* Problem z duzj liczbg decydentow;

* Problem ze zbyt duzym zespotem;

* Problem z niedoswiadczonym zespotem;

- Zmiany technologiczne;

- . z Unia Europejska
Rzeczpospolita <B=lubelskie Pel
- Polska - -B'C“-f.f Europejsk Fundusz

Szczegolne
znaczenie dla
budzetu maja
problemy
oznaczone
poprzez
pogrubienie.




- Skuteczna i dostosowana do potrzeb analiza kluczowych
aspektow rozwigzania. Wszelkie analizy planowanego zakresu
powinny w rzetelny sposob opisywac aspekty rozwigzania

Metody determinujace jego skomplikowanie, oraz czaso i pracochtonnos¢,
: : - Rzetelne szacowanie czasochtonnosci i kapitatochtonnosci
Unlkanla poszczegolnych zadan. Szacowanie nie powinno pochtaniac zbyt
prob|eméw wiele zasobdw, jednak powinno zosta¢ wykonane rzetelnie.
: - Wdrozenie mechanizmow zarzadzania zmiang, ktore pozwol3
bUdzetOWYCh efektywnie dostosowywac sie do zmian otoczenia, a w razie

potrzeby przeciwdziatac zmianom.

Fundusze . . : Unia Europejska
Europejskie Rzeczpospolita 2B~ lubelskie
Program Regionalny - Polska Eﬁ"“f Riezwoju Regionalnego




Metody
unikania

problemow
budzetowych

Fundusze
Europejskie
Program Regionalmy

- Zapewnienie mozliwie bliskiego i efektywnego kontaktu

z klientem, dzieki czemu ograniczone zostanie ryzyko poprawek
na dalszych etapach projektu,

- Weryfikacja kompetencji cztonkow zespotu i reagowanie na

powstate luki poprzez dostarczanie kompetentnych cztonkow
zespotu lub szkolenia podnoszgce wymagane kompetencje.

- Zapewnienie mechanizmow zatrzymania wiedzy wewnatrz

organizacji, oraz  wdrozenie  systemu  motywacyjnego
gwarantujgcego ciggtos¢ zaangazowania w procesie i niska
fluktuacje pracownikow.

a . : Unia Europejska
Rzeczpospolita <= lubelskie Pcoad Pt
B Poiske -  ycie! Rozwaiu Regionainego




Jak planowac

zasoby

Proces planowania zasobow ma na celu zapewnienie dostarczenie
projektowi réznego rodzaju czynnikow umozlwiajgcych postep
i wykonywanie prac zaplanowanych w zakresie projektu. Posiadanie
zasobow umozliwia wykonywania dziatan zaplanowanych
w harmonogramie.

Rodzaje zasobow w projekcie:

- Zasoby ludzkie — ludzie, ich kompetencje i umiejetnosci

* Zasoby techniczne — narzedzia, maszyny, pomieszczenia

* Zasoby materiatowe — materiaty stuzgce wyprodukowaniu wyrobu
- Zasoby informacyjne —informacje i wiedza niezbedna dla projektu

° Inne —w tym zasoby niematerialne.



Istnieje szereg uznanych metod pozwalajacych na okreslanie ile
zasobow bedzie potrzebne do realizacji. Mozna w tym zakresie
wymienic przede wszystkim:

* Metody bazujgce na szacowaniu — szacowanie zgrubne, ocena
ekspercka, poszukiwanie analogii,

Jak planowac

ZaSOby - Metody wykorzystujgce dane ilosciowe — modele matematyczne,
modele statystyczne, szacowanie kosztow na bazie zatozen

- Metody bazujgce na szczegotach — wykorzystanie WBS (Work
Breakdown Structure) , oraz innych danych szczegotowych.




Jak planowac

harmonogram

Tworzenie harmonogramu zawiera sie w szeregu nastepujgcych
zadan:

1. Okreslanie aktywnosci — moga pochodzi¢ bezposrednio z planu.
W przypadku ztozonych zadan konieczne jest ich rozbicie na
mniejsze elementy,

2. Uktadanie aktywnosci zgodnie z prawidtowa kolejnosciag
realizacji,

Przydzielanie zasobow do aktywnosci w planie
Szacowanie czasu niezbednego na wykonanie aktywnosci

Stworzenie harmonogramu

o v W

Weryfikacje i ewentualne korekty.



Jak planowac

harmonogram

Sam proces harmonogramowania i szacowania czasochtonnosci
moze byc¢ realizowany zarowno w podejsciu od wiekszych zadan do
ich rozbicia, lub tez poczawszy od rozbitych zadan, poprzez ich
sumowania w ramach duzych blokow zadan.

W kontekscie Lean Office, gtowna roznica w stosunku do
klasycznych projektow bedzie uwzglednienie finalnie fazy ciggtego
doskonalenia. O ile inicjalne wdrozenie znajdzie faktyczne
zakonczenie i weryfikacje realizacji, to nalezy pamietac ze po
projekcie wdrozenia i jego zamknieciu. Przeksztatcona organizacja
ma za zadanie korzystac z procesow do samodoskonalenia.



Cwiczenie

numer 21

Jestes konsultantem ds. wdrozen Lean Office. Zostates poproszony o przygotowanie
planu wdrozenia Lean Office dla firmy oferujacej wynajem powierzchni biurowej oraz
obs’rugg biurowa. W profilu klientow firm dominujg biura rachunkowe, oraz ‘mate,
samodzielne firmy IT.

Firma Spurdo liczy tacznie 10 osob: wtasciciel — 1, sekretarka — 1, specjalista ds. obstugi
klienta — 6 osoby, , pracownik techniczny -2

Wybrane sylwetki pracownikow:

* Matgorzata — wiasciciel firmy. Kobieta sukcesu z doswiadczeniem w prowadzeniu kilku
innych firm ktére po czasie z zyskiem sprzedata. Posiada wysokie kompetencje
menedzerskie i nie boi sie podejmowac ryzyka.

* Anna — sekretarka. Odpowiada za organizowania pracy biura oraz kontakty z innymi
osobami pracujgcymi w firmie. Jest Hubem informacyjnym i czesto inicjuje kontakty
pomiedzy innymi pracownikami.

* Tomek — pracownik obstugi oEeracY]Jnej firmx. Odpowiada za prowadzenie biura
klientow komercyjnych pozyskanych przez firme. Posada bardzo duza wiedze
w zakresie administracji.

» Jarek — partner biznesowK firmy. Jest on brokerem informacji ktory informuje prezes
o potencjalnych chetnych na wynajem w okolicy. Formalnie nie jest w strukturze
organizacji, jednak nieformalnie jest bardzo bliskim znajomym witascicielki.

* Anzelm - nowy pracownik, zatrudniony pot roku temu po zakonczeniu
dwumiesiecznego stazu. Studiuje zarzadzanie przez co posiada wiedze o zwinnych
organizacjach i idei lean management.

* Dawid — pracownik techniczny, odpowiedzialny za konserwacje i utrzymanie budynku.
Mniejsze prace naprawcze realizuje samodzielnie, przy wiekszych zleca te dziatania
zewnetrznym podmiotom.



Jestes konsultantem ds. wdrozen Lean Office. Zostates poproszony
o przygotowanie planu wdrozenia Lean Office dla firmy oferujacej
wynajem powierzchni biurowej oraz obstuge biurowa. W profilu
klientow firm dominuja biura rachunkowe, oraz mate, samodzielne
firmy IT.

Z uwagi na szereg problemow w organizacji firma zdecydowata sie
na wdrozenie Lean Office. Wybrane problemy obejmuja:

CWiczenie  Skargi i reklamacje klientow wynikajace z  zagubionej
korespondencji do klientow — firma oferuje ustugi pocztowe jednak
nNumer 21 czesto pojawiajg sie reklamacje,

* Ucieczka klientow — poziom zadowolenia klientow jest niski. Firma
nie monitoruje poziomu zadowolenia klientow, jednak wspotczynnik
odejs¢ jest coraz wiekszy.

° Czesc¢ klientow odchodzi zupetnie przypadkowo. Konczy sie okres
najmu, wtedy automatycznie ograniczany jest dostep do budynku.
Niestety Spurdo czesto zapomina przypomnie¢ klientom
o odswiezeniu umowy przez co jej wygasniecie jest zaskakujace
zarowno dla jednej jak i drugiej strony.




AUDYTWDROZENIA
ZAtOZENIA
TEORETYCZNE
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Audyt a

monitoring
wdrozenia

Audyt i monitoring to jedne z podstawowych metod analizy,
kontroli i weryfikacji zgodnosci wdrozenia. Podstawowga roznica
pomiedzy obiema metodami jest czestotliwos¢ i charakter
wykonywanych czynnosci weryfikacyjnych.

Audyt wdrozenia — jest rodzajem kontroli, dlatego tez zawsze
wykonywany jest wedtug harmonogramu, dotyczy danego punktu
w czasie. Weryfikuje wykonanie w zgodnosci z zatozeniami.

Monitoring wdrozenia — jest realizowany w sposob ciaggty, nie
wymaga harmonogramowania z uwagi na charakter ciggtej
obserwacji procesu czy tez dziatan w realizacji.



Sposob
przeprowadza

nia audytow
wdrozenia

Audyt wykorzystywany podczas wdrazania lean oraz technik Kaizen
oparty jest o trzy gtdwne zatozenia:

1.

Audyt nalezy realizowac na podstawie formularza. Jego ksztatt
i forma powinna zosta¢ przedstawiona  wszystkim
audytowanym,

Audyt powinien byc realizowany w kazdym przypadku przez co
najmniej dwie osoby. Ponadto nalezy zapewnic¢ obecnosc
pracownika audytowanej komorki, czy tez dziaty,

Audyt zawsze powinien zostac¢ zakonczony oceng i informacja
zwrotng. Pozwoli to zmotywowac pracownikow do dalszego
doskonalenia. Warte rozwazenia jest wreczenie nagrody po
audycie.



Sposob
przeprowadza

nia audytow
wdrozenia

Istotng roznica w porownaniu do klasycznych audytow jest
zmiennos¢ zespotu audytorow i wyznaczanie ich z grupy
pracownikow firmy.

Audytowanie w Lean zawsze nastawione jest na dany obszar. Nigdy
na ludzi w organizacji.

Audyty w Lean, powinny zawsze odbywac sie regularnie, wedtug
przygotowanego planu, pozwoli to na utrzymanie systematycznosci
procesu kontroli.

Sama czestotliwos¢ audytow powinna zostac ustalona zgodnie
z potrzebami procesu. W organizacji moga wystepowac okresy
w ktorych audyty powinny odbywac sie relatywnie czesciej lub tez
rzadziej.



Jakiej wiedzy |
komu

dostarcza
audyt z
wdrozenia

Audyt powinien zakonczyc sie wskazaniem miejsc do doskonalenia.

* Ocena obszaru wynikajaca z audytu moze byc:
- A.pozytywna (potwierdza zgodnosc i poprawnosci i motywuje do
dalszych dziatan),

* B.negatywna (wskazuje potencjat do doskonalenia, oraz przyczyne
uwag i wskazowek).

Czesc firm integruje audyty z systemem ptacowo motywacyjnym.
Ma to na celu motywowanie pracownikow i zachecanie do
wspotzawodnictwa w pracy.

6 kluczowych zasad audytu zaktada:
1. Podsumowanie audytu to informacja zwrotna dla lidera obszaru,

W pierwszej kolejnosci pochwaty, w dalszej uwagi
Audyt powinien zachecac do poprawy

Nalezy sugerowac ale nie narzucac rozwigzan
Audyt powinien byc¢ oparty o fakty

Ocena dotyczy obszaru, nie ludzi czy ich emocji.

oV /W



Przyktadowy

Formularz
Audytu

Lp.
15
1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
25
2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
35
3.1
3.2
3.3
3.4
as
a1
4.2
.3
55
5.1
5.2

RAPORT Z AUDYTU 55

DATA AUDYTU:

ALDYTOR:
AUDYTOWANY OBSZAR:

Obszar

SELEKCIA

Brak niezbednych narzedzi i materiatow na miejscu pracy.

Ma scianach i tablicach zawieszone s3 niepotrzebne rzeczy.

Ma podiodze | pod biurkami znajdujg sie niepotrzebne rzeczy.

Ma stanowisku pracy znajdujg sie niepotrzebne materiaty.

Ma stanowisku pracy znajdujg sie rzeczy osohiste.

SYSTEMATYKA

Wszystkie migjsca na ktoe nalezy odkladac materialy i narzedzia s3 oznaczone.
Wszystkie przedmioty zostaly umieszczone w wyznaczonych miejscach.
Urzgdzenia i stanowiska pracy majg wyrainie wyznaczone polozenie.
Potozenie materiatow jest wyrainie oznaczone, ich minimalna ilosc wskazana.
Materiaty znajdujg sie wytgcznie w miejscach dla nich przeznaczonych.
SPRZATANIE

Powierzchnie, blaty, sciany, podiogi sg utrzymane w czystosci.

Szuflady i wnetrza biurek i szafek =g utrzymane w czystosci.

Stanowisko pracy jest utrzymane w czystosci.

MWiezbedne instrukcje, cznaczenia i naklejki sg widoczne i czyste.
STANDARYZACIA

Standardy miejsca pracy sg znane pracownikom i widoczne na migjscu pracy.
Standardy miejsca pracy sg dostepne dla pracownikow.

Standardy miejsca pracy sg przestrzegane.

SAMODYSCYPLINA

Harmonogram audytow 55 jest wykonywany.

Wdroiono dziatania korygujgce wskazane w ostatnim audycie 55.

Ocena

Komentarz

WYNIKI

38

MAX
WYNIK
EFEKTYWNOSC %




