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1 | Wstepikilka stow o ukrytym skarbie

W ciggu ostatnich kilkunastu lat firmy ustugowe zrobity duzy postep w dzie-
dzinie organizacji i zarzgdzania. Stato sie to mozliwe m.in. dzieki wdrazaniu
zasad zarzgdzania procesowego BPM (ang. Business Proces Management),
co zaowocowato z jednej strony lepszg wspotpracg miedzy poszczegolnymi
komorkami firmy, a z drugiej ustandaryzowaniem procesow. To z kolei
przetozyto sie na poprawe jakosci i zwiekszenie produktywnosci. Rownole-
gle dokonano integracji systemow IT oraz automatyzacji przeptywu doku-
mentow w organizacjach w oparciu o aplikacje typu workflow. Czotowe
firmy siegnety takze po metody SixSigma oraz Lean Management (szczu-
ptego zarzadzania). To pozwolito jeszcze sprawniej analizowac i optymalizo-
wac procesy, poprzez identyfikacje i eliminacje marnotrawstw’. Kilka lat
temu, w ramach prac zespotu ds. Lean w ustugach w Lean Enterprise Insti-
tute Polska, postanowiliémy zrobié¢ spacer po gemba’, aby ocenic, jaki jest
stan wdrozenia koncepcji Lean Management w branzy ustugowej. Podsta-
wg naszej oceny byta obserwacja tego, jak realizuje sie zadania na stano-
wiskach pracy, a wiec jak naprawde przebiega proces, a nie jak jest zapisany
w formalnych procedurach. Skupilismy sie na firmach, gdzie wykonuje sie
prace specjalistyczne i eksperckie. Odwiedzilismy wiec m.in. centra ustug
wspolnych czy outsourcingu SSC/BPO (ang. Shared Service Centres, Busi-
ness Process Outsourcing) swiadczgce ustugi ksiegowe, kadrowe, IT, firmy
sektora finansowego (banki, firmy ubezpieczeniowe, leasingowe) oraz
réznego rodzaju biura projektowe. Co ciekawe, nawet w najbardziej
zaawansowanych firmach, w optymalizacji procesdow, zauwazyliSmy
ogromny i niewykorzystany potencjat poprawy produktywnosci, ktory
nazwaliSmy ukrytym skarbem. Skad taka, zresztg niezbyt wyszukana,
nazwa? Skarb, bo ten niewykorzystany potencjat pozwalat podnies¢ produ-
ktywnos¢, wydawatoby sie juz bardzo optymalnych procesow, nawet
o kilkadziesigt procent, przy jednoczesnej poprawie jakosciito bez inwesty-
cji w IT. Taki potencjat to prawdziwy skarb. Ukryty, poniewaz kadra w od-
wiedzanych firmach w ogdle go nie zauwazata. Z jednej strony byt na
wyciagniecie reki, a z drugiej pozostawat niedostrzezony. Dlaczego tak sie
dziato? Poniewaz skarb byt ukryty za zastong ztozonosci, niepowtarzalnosci

' W filozofii Lean Management to czynnosci, ktdre s3 wprawdzie wykonywane przez
pracownikow, ale nie dodajg wartosci do ustugi z punktu widzenia klienta.

* Gemba to po japonsku rzeczywiste miejsce. Spacer po gemba w filozofii Lean Manage-
ment oznacza przejscie przez poszczegolne etapy procesu ustugowego, potgczone z obser-
wacjg pracy wprost na stanowiskach, w celu zrozumienia, co naprawde dzieje sie w proce-
sie, jakie problemy i marnotrawstwa w nim wystepuj3.



i zmiennosci. StyszeliSmy jak mantre powtarzane stwierdzenia: ,Prace,
ktore wykonujemy sg bardzo réznorodne, specjalistyczne, za kazdym razem
wykonywane inaczej (niepowtarzalne), przy ciggle zmieniajgcym sie i nie-
przewidywalnym zapotrzebowaniu ze strony klientow”. A niestety rézno-
rodnosc, zmiennosc i niepowtarzalnosc utrudniajg identyfikacje proble-
mow i marnotrawstw. Im bardziej proces jest skomplikowany, tym trudniej
goanalizowacidostrzegac potencjaty poprawy.

Przedstawione w tej ksigzce podejscie, oparte na modelu wielowarianto-
wym (ang. mix-model), pozwala odnalez¢ powtarzalne wzory w procesach
ustugowych i odseparowac je od czynnika zmiennego. Dzieki temu tatwo
zidentyfikowac ukryty skarb, ktéry mozna wykorzystac¢ do poprawy produ-
ktywnosci w oparciu o wyselekcjonowane metody Lean Management
dostosowane do specyfiki prac specjalistycznych. Warto zaznaczy¢, ze
prace takie wystepujg nie tylko w ustugach, ale réwniez w handlu, stuzbie
zdrowia czy administracji publicznej. Wszedzie tam mozliwe jest stosowa-
nie opisywanych tu metod.

Ramka, czyli szerszy kontekst

To pierwsza ramka w tej ksigzce. W kolejnych rozdziatach bedzie mozna ich spotkac
wiecej. Zawierajg one dodatkowe, uzupelniajace informacje. Moga to by¢ dygresje na
temat roznych zagadnien zwigzanych z doskonaleniem procesow ustugowych, ktore
w jaki$ sposob wiaza sie z opisywang tu koncepcjg. W ramkach moze pojawic sie tez
dodatkowa wiedza, np. dotyczaca tego, jak zastosowa¢ omawiane tu metody w trud-
nych przypadkach. Cechg wspolng wszystkich ramek jest to, Ze nie sg one obowigz-
kowe. Sg przeznaczone dlatych osob, ktre chca zrozumieg, jak dziata prezentowane tu
podejscie w szerszym kontekscie. Mniej cierpliwy czytelnik moze ramki pominag i po-
dazac za gtownym watkiem ksigzki lub siegna¢ tylko do tych dodatkowych informacii,
ktére wydadza mu sie istotne. W niektorych ramkach, ze wzgledu na ich polemiczny
charakter, pozwole sobie na mniej formalny jezyk. W tej ramce (oprocz wyjasnienia,
czym ona jest © ) zawarto dygresje na temat konstrukcji samej ksigzki. Jest ona wzo-
rowana na podrecznikach LEI, wydawanych w latach 1999-2004, ktére staty sie

* Lean Enterprise Institute w Bostonie w Stanach Zjednoczonych. Pierwszy instytut sieci
Lean Global Network.



przetomem w praktycznym transferze metod Lean Management do Swiatowego prze-
mystu’. Mam nadzieje, ze ten podrecznik pomoze w jakims stopniu na taki sam prak-
tyczny transfer bardziej zaawansowanych metod Lean Management do Swiata ustug.
Z tego powodu cata prezentowana tu koncepcja jest omawiana przede wszystkim pod
katem tego, JAK wdrozy¢ jg w praktyce, na przykladzie wymyslonej firmy ustugowej
onazwie Arkadia. Czytelnik bedzie mégt uczestniczyc¢ w projekcie reorganizacii tej firmy,
rozwigzujac typowe w takich przypadkach problemy i obserwujac wyniki. Mam nadzieje,
Ze po przeczytaniu tej ksigzki, wspomniany czytelnik sprobuje poznane metody wdrozy¢
we wiasnejfirmie.

“ Chodzi o ksiazki, takie jak np. Naucz sie widzie¢ Johna Shooka i Mike'a Rothera,
Tworzenie ciggtego przeptywu Mike'a Rothera i Ricka Harrisa czy Zobaczyc catosc Jamesa
Womacka i Daniela Jonesa (polskie ttumaczenia zostaty wydane przez Lean Enterprise
Institute Polska).
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2 | Potencjat poprawy produktywnosci ustug, czyli ukryty
skarb z bliska

Nie sposéb mowic o produktywnosci ustug bez zdefiniowania tego pojecia.
Podrecznikowa definicja produktywnosci to stosunek liczby wytworzonych
ustug do zasobow zaangazowanych do ich wytworzenia. Na co dzien w fir-
mach ustugowych produktywnos¢ jest mierzona na wiele sposobow. Naj-
czesciej jest to liczba ustug (spraw) wykonanych na osobogodzine lub liczba
osobogodzin wymagana do zrealizowania jednej sprawy (np. wprowadze-
nia faktury do systemu, zweryfikowania wniosku kredytowego, obliczenia
wartosci NAV funduszu inwestycyjnego itp.). Dla uproszczenia, w czesci
firm okresla sie, ile etatow czy tez ekwiwalentow petnych etatéw FTE (ang.
Full Time Equivalent), wymaga zrealizowanie okreslonego popytu. Przykia-
dowo w zespole weryfikacji kredytow hipotecznych potrzeba 10 oséb, aby
zrealizowac popyt na poziomie 100 wnioskéw kredytowych dziennie. Im
wiekszy popyt mozna zrealizowac przy tej samej liczbie FTE, tym wieksza
jest produktywnosc. Zaleznosc teilustruje rysunek 1.

- Trend popytu = *
Popyt A liczba FTE /P P
| //
i // Wieksza
| - produkiywnosc
?‘ﬁiejsza

.I_p.rtﬂu_klwoi___———

C trend liczby FTE

>

Czas

Rys. 1. Zmiana popytu i liczby FTE w czasie w firmie, ktéra systematycznie poprawia
produktywnosc.

Jest wiele sposobow poprawy produktywnosci ustug; obecnie jednym
z najpopularniejszych jest ich automatyzacja, ktdra nieustannie postepuje,
w miare rozwoju technologii IT z jednej strony i standaryzacji pracy ludzi
w coraz wiekszej liczbie procesdow z drugiej. Przyktadem moze by¢ proces
weryfikacji wnioskow o kredyty detaliczne lub prostych wnioskéw ubezpie-
czeniowych. Jeszcze catkiem niedawno oba takie procesy wykonywali wy-
tgcznie wysoko wyspecjalizowani pracownicy, a dzi§ mozna juz znalezé
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aplikacje, ktore dokonujg weryfikacji automatycznie. Z drugiej jednak stro-
ny, mimo postepujgcej automatyzacji, caty czas rosnie ztozonos¢ nowoc-
zesnych ustug, ktére dynamicznie zmieniajg sie, podazajgc za wymagani-
ami rynku, co powoduje, ze nadal duzy komponent pracy musi by¢ wykon-
ywany przez ludzi. Réznica polega na tym, ze ludzka praca staje sie coraz
bardziej specjalistyczna. W niniejszej ksigzce przedstawiono sposoby
doskonalenia takich wtasnie prac, ktérych nie da sie w danym momencie
zautomatyzowac (albo ze wzgledu na ich ztozonos¢, albo z po-wodu braku
odpowiednich technologii informatycznych, albo z powodu ograniczen w
zakresie budzetuiczasu).

Automatyzacja a doskonalenie procesow

W niektorych firmach ustugowych automatyzacja postrzegana jest jako jedyny spos6b
poprawy produktywnosci pracy; nie dostrzega sie tam ogromnego potencjatu tkwigcego
w poprawie organizacji pracy ludzi. Kiedy$ spotkatem menadzera centrum ustug
wspalnych, ktory stwierdzit, ze w jego firmie niemal wszystkie prace zautomatyzowano.
Trudno jest mu znalezc takie, ktére zautomatyzowane nie sg. Zapytatem: ,A ilu ludzi
zatrudniasz?”, ,Okolo dwach tysiecy” — odpowiedziat. Jezeli praca jest zautomatyzo-
wana, to co oni w takim razie robig? Wiasnie prace specjalistyczne, ktorych na ten
moment nie mozna zautomatyzowac. Obejmuje to analize danych, wprowadzanie
danych do systemu, podejmowanie decyzji, weryfikacje danych, interakcje z klientem,
przygotowywanie raportow itp. To wiasnie takie prace idealnie nadajg sie do doskonale-
nia w oparciu o przedstawione w tej ksigzce metody Lean Management.

Mowigc o systemach IT, nie sposéb poming¢ problemow z nieelastyczno-
Scig takich systemow. Czesto mozna spotkac sie z nastepujgcym stwierdze-
niem: ,MoglibySmy usprawnic ten proces, ale to wymaga zmiany w naszych
aplikacjach, a zmiany te sg kosztowne, na ich wdrozenie bedziemy musieli
dtugo czekac”. Okazuje sie jednak, ze dla wielu zmian, ktore prowadzg do
znaczgcej poprawy produktywnosci, np. 0 20%, w ogole nie jest wymagana
ingerencja w systemy IT, albo ingerencja ta jest na tyle prosta, ze mozna jg
wdrozy¢ od razu i przy minimalnych kosztach. W tej ksigzce zostang poka-
zane przyktady takich wtasnie usprawnien. Kluczowg kwestig jest oczywi-
Scie to, jaki jest potencjat poprawy produktywnosci prac specjalistycznych
bez inwestowania w systemy IT? Mozna to stwierdzi¢ na podstawie pomia-
row wykonywanych przez Lean Enterprise Institute Polska w firmach
ustugowych w latach 2012-2014. Okazato sie, ze w wielu z nich typowy
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pracownik traci ok. 2 godzin dziennie na obstuge zaktdcen, a kolejne
2 godziny tracone s3g na nieefektywno$¢ na poziomie operacji (rys. 2)".

Czas A
[godz.] [ pe—- - e - - ——— -
Potencjat typu 1
Czas tracony na
zaktocenia ~2 h
4 """ ™~ Potencjat typu 2
—  Czasfracony na
pem——  nicefektywnosci ~2 h
7:15 515 3:15
>
Obecny Obecny czas Teoretyczny czas
czas pracy przetwarzania przetwarzania

Rys. 2. Potencjat doskonalenia typu pierwszego i drugiego®.

Czym sg zatem owe zakiocenia i nieefektywnosci? llustracjg zaktécenia
moze byc sytuacja, w ktérej pracownik centrali firmy leasingowej otrzymat
do weryfikacji wniosek leasingowy z oddziatu sprzedazy, ale brakuje w nim
istotnych informacji. Przyjmijmy, ze firma starajgca sie o leasing, miata
w ostatnim roku wyjatkowo duzy wzrost przychodu. Taka sytuacja staje sie
zrodtem podejrzen. Skok przychodu powinien zostac¢ wyjasniony i opisany
we wniosku przez pracownika oddziatu sprzedazy, ktéry opiekuje sie da-
nym klientem — niestety nie zostaje to wykonane. Fakt braku tego wyja-
Snienia to wtasnie zaktdcenie. Powstanie zaktocenia powoduje, ze specjali-
sta zajmujacy sie weryfikacjg wniosku w centrali, musi zadzwoni¢ do od-
dziatu sprzedazy (lub wysta¢ maila), wyjasni¢, jakiej informacji potrzebuje,

*W poszczegoélnych firmach czas tracony na zaktécenia i nieefektywnosci oczywiscie byt
rozny. W jednych zdecydowanie wiecej byto zaktocen, a w innych nieefektywnosci. Jednak
suma obutych czasow zwykle jest duzaizblizona do wartosciz rysunku 2.

* Na wykresie pojawia sie okreslenie ,Obecny czas pracy”. Jest to czas obliczony przez
odjecie od standardowych 8 godz. typowych przerw wystepujgcych zwykle w pracy w biurze
(np. przerwy na lunch).
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odtozy¢ wniosek na bok i wrdci¢ do niego, kiedy otrzyma brakujgcg infor-
macje. Te dodatkowe czynnosci to obstuga zaktdcenia, ktéra oczywiscie
wymaga wydatkowania okreslonego czasu pracy. Na rysunku 2 czas tracony
na obstuge zaktdcen oznaczono jako potencjaf typu 1. Zaktdcenia mozna
jednak wyeliminowac, a przez to zniknie potrzebny na ich obstuge czas, co
z kolei przetozy sie na wyzszg produktywnosc pracownikow. Z tym twier-
dzeniem nie kazdy sie zgodzi. Przeciez zakidcenie polegajgce na tym, ze
brakuje danych o przyczynach wzrostu przychodu firmy starajgcej sie
o leasing wynika z tego, ze to ztozony proces, wymagajgcy wiedzy meryto-
rycznej. Stad sprzedawca w oddziale firmy leasingowej nie zawsze ma
odpowiednio fachowg wiedze, albo nie zna na pamiec opastych, skompli-
kowanych instrukcji. Co za tym idzie — moze nie zorientowac sie, ze nagty
wzrost przychodow klienta w ostatnim roku wymaga dodatkowych wyjas-
nien we wniosku leasingowym. Ten sam tok rozumowania mozna powto-
rzyc dla wielu innych zaktécen pojawiajgcych sie w procesach ustugowych.
Tak jak wspomniano we wstepie —potencjat poprawy produktywnosci, czyli
ukryty skarb, ukrywa sie wtasnie za zastong ztozonosci procesu. Oczywiscie
brak danych w przychodzgcych dokumentach to tylko jedno z kilku rodza-
jow zaktocen. Pozostate rodzaje zostang omowione w rozdziale 3. Podsu-
mowaujgc, fakt, ze proces jest skomplikowany i wymaga wiedzy fachowe;j
nie oznacza, ze z tego typu problemami nic nie mozna zrobic. Stad elemen-
tem podejscia prezentowanego w tej ksigzce bedg metody do analizy i elimi-
nowania zaktécen, nawet takich, ktérych pozornie wyeliminowac sie nie da.

Potencjat typu 2 z rysunku 2 dotyczy nieefektywnosci na poziomie operacji.
Chodzi o takie zabiegi i pojedyncze czynnosci, ktére mozna by w ogole
wyeliminowac lub wykonywac efektywniej. Jednak, zeby to odkry¢, trzeba
bardzo szczegotowo, krok po kroku, przeanalizowac sposob wykonywania
operacji przez wybranego pracownika. Niech przyktadem ponownie bedzie
osoba, ktdra weryfikuje wniosek leasingowy. Obserwujac, jak wykonuje te
operacje, mozna zwykle zauwazy¢ wiele zabiegow zabierajgcych czas
zwigzanych z przechodzeniem w systemie pomiedzy roznymi dokumenta-
mi dotgczonymi do wniosku (mowa o dokumentach w formie elektroni-
cznej). Raz pracownik zaglgda do formularza wniosku, potem przechodzi
do zatgcznika zwigzanego z opisem maszyn, ktore bedg obiektem leasingu,
znowu wraca do wniosku, przechodzi do informacji o wynikach finanso-
wych wnioskodawecy, patrzy na dokumenty zwigzane z historig sptat innych
zobowigzan, znowu wraca do analizy wynikow finansowych itd. Inny przy-
ktad, to ekspert dokonujgcy analiz finansowych, ktéry zaczyna od wygene-
rowania raportu bilansowego z systemu, otrzymuje go w formie arkusza
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kalkulacyjnego i musi ten arkusz troche przeformatowac, aby byto mu
wygodniej pracowac. Czas tracony na przechodzenie miedzy dokumentami
czy przeformatowanie tabelek w arkuszu mozna wyeliminowac, zmieniajac
sposaéb pracy, a wiec jest to potencjat poprawy produktywnosci. Problem
polega na tym, ze potencjatu tego nie widac, kiedy stosowane sg do analizy
procesow powszechnie znane metody mapowania (np. mapowania
procesow lub mapowania strumienia wartosci). Zwykle pozwalajg one
analizowac proces na wyzszym poziomie ogoélnosci, nie dajgc informacji
o szczegotach. Dodatkowo, podobnie jak w przypadku zaktdcen, nieefe-
ktywnosci rowniez mogg byc ignorowane i ukrywane za zastong ztozonosci
procesu, na zasadzie stwierdzen: ,Takie przechodzenie miedzy dokumenta-
mi wniosku leasingowego nie moze by¢ wyeliminowane, przeciez to praca
ekspercka i wymaga analizy wielu dokumentéw przed podjeciem decyzji”,
albo: ,,Po co zajmowac sie jakimis tabelkami, to tylko maty utamek pracy.
Tym, co sie liczy to praca ekspercka zwigzana z wykonaniem analiz finanso-
wych”. No tak, po co sie przejmowac detalami? Moze dlatego, ze zajmujg
one wdanejfirmie np. godzine pracy dziennie kazdemu ekspertowi?

W kolejnych rozdziatach tej ksigzki zostanie przedstawione, jak okresli¢
wielkos¢ potencjatu typu 1 i 2 w danej firmie ustugowej (a witasciwie
w danym zespole) z wykorzystaniem modelu wielowariantowego oraz stu-
dium produktywnosci, a potem, jak eliminowac zaktécenia w oparciu o me-
tode raportow A3 oraz, jak udoskonali¢ sposéb wykonywania pracy na
poziomie zabiegéw w oparciu o metode DMP.
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