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Rozdziat 6

Narzedzia Lean w procesach
biurowych i ustugowych

W rozdzialach od 1 do 5 oméwilismy koncepcje stanowiace funda-
menty Lean — warto$¢ oraz strumief wartosci, prace standaryzowana,
przeplyw, system ssacy oraz zarzadzanie wizualne. Te koncepcje, za-
stosowane w praktyce, zasadniczo zmieniaja sposéb wykonania pracy,
jak réwniez przeplyw i zarzadzanie nim. Zastosowanie dodatkowych
narzedzi moze poméc utrzymaé lub polepszy¢ obecny poziom wdro-
zonych usprawnien. Powinno si¢ je stosowac jako wsparcie dla omo-
wionych koncepcji Lean, a nie zamiast nich.

Nalezy pamietal, ze narzedzia sg jedynie $rodkiem do osiagnigcia
celu, a nie celem samym w sobie. Trzeba réwniez by¢ §wiadomym tego,
ze zwykle zastosowanie jednego z nich, w izolacji od innych, nie wpro-
wadza fundamentalnych zmian. Przedsigbiorstwa czesto o tym zapo-
minaja. Nierzadko wdrazanie Lean w biurze lub ustugach sprowadza
sie do nieskoordynowanego stosowania roznych narzedzi. Moge zagwa-
rantowac, ze takie podej$cie nie przyniesie zadnych korzysci, o ktérych
moéwilem we wezesniejszych rozdziatach.

Niemniej jednak ich wlasciwe zastosowanie przynosi w rezultacie
lepsze wyniki pracy, a w zwiazku z tym powinni$my dla tych narzedzi
znalez¢ miejsce w kazdym szczuplym $rodowisku biurowym lub ustu-
gowym. W tym rozdziale oméwimy najpopularniejsze i najskutecz-
niejsze narzedzia Lean do stosowania w biurze i ustugach — organizacje
miejsca pracy (narzedzie znane jako 5S), zapobieganie bledom oraz
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redukcje czasu przezbrojenia. Zanim zaczniemy, chcg zwréci¢ twoja
uwage na fakt, ze w pewnych przypadkach granica miedzy narzedziem
a koncepcja moze by¢ bardzo umowna. Podam przyklad. Dla niekt6-
rych organizacja miejsca pracy jest fundamentalng koncepcja Lean i nie
mozna im odmoéwié racji — mozna ja uzna za koncepcje, lecz jedynie
pod warunkiem, ze jest ona wlasciwie zastosowana. Dla naszych celéw
bedziemy ja jednak traktowac jako narzedzie.

Organizacja miejsca pracy albo 5S

Organizacja miejsca pracy (czesto nazywana 5S — za chwile oméwie
to bardziej szczegétowo) jest prawdopodobnie najszerzej stosowanym
narzedziem Lean w §rodowisku biurowym i ustugowym. Niestety ze
wzgledu na swoja popularno$¢ czesto jest ono zle stosowane. Wiele
firm postrzega je jedynie jako narzedzie wspomagajace przestrzeganie
zasad BHP i porzadku.

Celem tego narzedzia jest funkcjonalne zorganizowanie §ro-
dowiska pracy, a nie jedynie stworzenie pozordw, ze wszystko jest
uporzadkowane. Wiele firm wdrozylo koncepcje 5S, a miejsce pracy
wyglada na dobrze zorganizowane. Niestety ludzie w nim pracujacy
nie wykonuja swej pracy ani skuteczniej, ani wydajniej. Innymi stowy,
takie miejsce pracy nie zostalo funkcjonalnie zorganizowane.

Czym r6zni si¢ powierzchowna organizacja pracy od funkcjonalnej?
Aby odpowiedzie¢ sobie na to pytanie, spdjrzmy, w jaki sposob wigkszo$¢
przedsiebiorstw przeprowadza audyt organizacji pracy. Audyty bardzo
czesto przypominaja zwykla inspekcje stanowisk pracy. Sprawdza sie, czy
narzedzia, sprzety i materialy zostaly oznakowane zgodnie z ich loka-
lizacja i czy pracownicy zwracaja oznakowane przedmioty na wlasciwe
miejsca oraz czy stanowisko pracy zostalo posprzatane na koniec dnia.
Tego rodzaju audyty pomijaja bardzo wazna kwesti¢ — nie prowadzi si¢
obserwacji proceséw w czasie ich realizacji. Czy sposéb pracy jest funk-
cjonalnie zorganizowany? Innymi slowy, znacznie wazniejsze od spraw-
dzenia, czy ludzie zwracaja przedmioty na ich miejsca, jest stwierdzenie,
czy sa to najlepsze miejsca do przechowywania owych przedmiotéw.
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Jak wspominalem wcze$niej, organizacja miejsca pracy nazywana
jest tez narzedziem 58 (zob. ,Uwagi dodatkowe”). Poszczeg6lne S i ich
znaczenie to:

m Sortowanie — identyfikacja niepotrzebnych przedmiotéw znajdu-
jacych sie w miejscu pracy.

m Systematyka — wyznaczenie i umieszczenie przedmiotéw w moz-
liwie najodpowiedniejszych miejscach.

B Sprzatanie — utrzymanie miejsca pracy w czystosci i zapewnienie
bezpieczenstwa.

m Standaryzacja — procedury i praktyki pozwalajace na utrzymanie
pierwszych trzech S.

m Samodyscyplina — dyscyplina w przestrzeganiu pierwszych czte-
rech S.

Istnieje kilka ttumaczen japoniskich S (na przyktad selekcja zamiast sor-
towanie), ale réznice nie maja wigkszego znaczenia, gdyz idea pozostaje
ta sama. Stosowanie wszystkich 5S zapewnia wprowadzenie i utrzyma-

nie dobrej organizacji w miejscu pracy.

UWAGI DODATKOWE: Powstanie 5S

Zrédfem 5 jest piec japonskich stéw zaczynajacych sie od S, opisujacych praktyki
w miejscu pracy, ktore sprzyjaja wizualnej kontroli i szczuptej produkgji:

Seiri — oddziel potrzebne przedmioty (narzedzia, czesci, materiaty, dokumenty)
od niepotrzebnych i pozbad? sie tych drugich.

Seiton — uporzadkuj pozostate przedmioty — znajdz odpowiednie miejsce dla
kazdego przedmiotu i zawsze go tam przechowuj.

Seiso — wyczys¢ i wymyj.

Seiketsu — schludnos$¢ wynikajaca z regularnego przestrzegania pierwszych
trzech S.

Shitsuke — dyscyplina, dzieki ktérej pierwsze cztery S sa wykonywane.

Terminy te zostaty przetfumaczone, a ich znaczenie rozszerzone, aby ludzie w pefni
zrozumieli ich cel i pojeli, jak dogtebne musi by¢ ich zastosowanie. Dzieki szerszym de-
finicjom przettumaczone pojecia bardziej oddaja sens swoich japonskich odpowied-
nikéw. Na przyktad definicja sprzatania zawiera w sobie koncepcje ,.inspekcji poprzez
sprzatanie”, ktéra wykracza poza proste ttumaczenie seiso (wyczy$¢ i wymyj).
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Na pierwszy rzut oka 5S nie wyglada na zbyt skomplikowany zbiér
regul, ale w rzyczywisto$ci kazde S nalezy doglebnie przestudiowad.
Zacznijmy od ,sortowania”. Przypominam, ze naszym celem jest funk-
cjonalna organizacja pracy — zatem zidentyfikowanie niepotrzebnych
przedmiotéw w miejscu pracy jest mniej wazne od dotarcia do przy-
czyny, dla ktorej te przedmioty tam si¢ znajdujg. By¢ moze przedmiot
nigdy nie mial przypisanej lokalizacji. Jesli tak faktycznie jest, to po-
pelniono blad w zastosowaniu drugiego S. A moze przypisane przed-
miotowi miejsce przechowywania nie jest najwlasciwsze. Rozwigzanie
jest proste — przedmiot nalezy przenie$¢ w inne miejsce.

Proces sortowania winien by¢ przeprowadzany na biezaco i kazdy
pracownik powinien wyrazi¢ ochote do identyfikowania przedmiotéw,
ktore zdaja si¢ by¢ nie na miejscu. Sortowanie nie moze by¢ jednorazo-
wym zdarzeniem lub takim, ktére ma miejsce kilka razy do roku, a tak
niestety czesto bywa. Musi to by¢ proces ciagly, ktéry mozna wspoma-
ga¢ technikg znakowania zbednych przedmiotéw czerwong etykieta.
Stosowanie czerwonych etykiet zapewnia standaryzacj¢ procesu sorto-
wania. W takiej sytuacji przyklejenie czerwonej etykiety do jakiegos
przedmiotu jest zrozumiale dla kazdego — to jak zadanie pytania: ,,Co
ten przedmiot tutaj robi?”. Czerwona etykieta nie oznacza, ze przed-
miotu trzeba si¢ pozby¢. Jest niezmiernie wazne, aby u§wiadomi¢ to
pracownikom — w przeciwnym razie nie bedg przestrzegac zasad sor-
towania. Nie bedg chcieli stosowaé czerwonych etykiet, obawiajac sie,
ze jaki$ przedmiot zostanie bezpodstawnie usuniety. Nalezy wytluma-
czy¢, ze etykieta oznacza jedynie pytanie, na ktdre trzeba znalez¢ od-
powiedz.

Zazwyczaj przedmiotami oznaczonymi czerwonymi etykietami
zajmuje sie zespol interdyscyplinarny, ktéry przeprowadza stosowne
dochodzenie i na tej podstawie podejmuje decyzje. Proces musi uwzgled-
nia¢ ustalony termin podjecia takiej decyzji. Dzieki temu zapobiegamy
zwlekaniu z rozstrzygnieciem sprawy, co mogloby spowodowa¢ dalsze
gromadzenie przedmiotéw w niewlasciwym miejscu. Upewnij sie, ze
kazdy w firmie zapoznal si¢ z systemem 5S, wlaczajac w to proces zna-
kowania. W miejscu pracy biurowej i ustugowej proces sortowania do-
tyczy¢ bedzie takich przedmiotéw jak: elektroniczne pliki, papierowe
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akta, sprzet biurowy, meble itp. Czesto nie mozna rozpoczaé procesu,
dopoki nie ustali sie standardéw sortowania (o czym opowiem wiecej
w dalszej czesci tego rozdzialu).

Drugie S odnosi sie do ,,systematyki”. Kluczowym celem jest znale-
zienie najlepszego miejsca sktadowania dla kazdego przedmiotu. W ten
spos6b poprawiamy funkcjonalnos¢. Nierzadko miejsce sktadowania
przedmiotu jest niewlasciwe — na przyklad znajduje si¢ zbyt daleko
od punktu, w ktérym przedmiot jest uzywany, prowadzagc w konse-
kwencji do marnotrawstwa — nadmiernego ruchu. W innych przypad-
kach przedmioty sktadowane sg w niedogodnych miejscach — aby wzia¢
przedmiot, trzeba si¢ obrocié, zgial, gdzies podejs¢ itp. Jesli przedmiot
przechowywany jest w niedogodnym miejscu, prawdopodobiefistwo,
ze zostanie na to miejsce odlozony, obniza si¢. Podczas dziatan syste-
matyzujacych nalezy sprawdzi¢ miejsca przechowywania przedmiotéw,
aby ocenid, czy sa one najwlasciwsze.

Przeniesienie, a nawet zakup przedmiotéw réwniez skladajg sie
na systematyke. Podam przyktad. W pewnej firmie dokumenty prze-
znaczone do wystania e-mailem albo do archiwizacji skanowane byly
przy uzyciu centralnego wielofunkcyjnego urzadzenia do kopiowania,
faksowania i drukowania. Aby zeskanowa¢ dokument, kazdy pra-
cownik musial opusci¢ swoje stanowisko pracy i uda¢ si¢ do miejsca,
gdzie stalo owo urzagdzenie. W ciggu dnia pracownicy opuszczali swoje
biurko nawet dziesie¢ razy. Rozwigzaniem problemu byl zakup tanich
skaner6w i zainstalowanie ich na kazdym biurku. W ten sposob wyeli-
minowano ,spacery” do centralnego urzadzenia.

Kolejnym elementem systematyki jest oznakowanie przedmiotéw
i miejsc ich przechowywania, wlaczajac w to pliki elektroniczne prze-
chowywane na centralnych serwerach i w komputerach osobistych.
Nie mozna jednak rozpocza¢ tego dzialania, dopoki nie ustalono stan-
dardéw systematyki (o czym opowiem wiecej za chwile). Na przyktad
zanim zaczniesz znakowac pliki i foldery, musisz ustali¢ standardy two-
rzenia nazw tych dokumentéw. Nierzadko najwicksze korzysci czer-
piemy nie z oznakowania przedmiotéw i zidentyfikowania miejsc ich
przechowywania, ale wtasnie z ustanowienia pewnych standardéw,
ktére musza by¢ przestrzegane w biurze, a nawet w calej organizacji.
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Trzecie S to ,sprzatanie”. Jednym z celéw tego kroku jest ustale-
nie najbardziej skutecznych i wydajnych metod sprzgtania. Nie ulega
watpliwosci, ze ten cel przynosi znacznie wiecej korzysci w srodowisku
produkcyjnym. Innym celem jest wdrozenie metod przeciwdzialania
problemom. W biurze moze wiazac si¢ to z uporzadkowaniem zwojow
kabli komputerowych lub telefonicznych, ktére zapobiegnie zniszcze-
niu sprzetu, wyeliminuje zagrozenie zdrowia, a ponadto ulatwi sprza-
tanie pewnych trudno dostepnych miejsc. Innym komponentem tego S
jest zapewnienie dostatecznej ilosci §wiatla i bezpieczenstwa pracy.

Ogolnie rzecz biorac ,sprzatanie” nie przynosi duzych korzysci oso-
bom pracujacym w $rodowisku ustugowym i biurowym (cho¢ moz-
na znalez¢ wyjatki). Niemniej jednak nie wolno tego kroku pomija¢
w swoim planie organizacji miejsca pracy. Pracownicy muszg czul si¢
bezpiecznie i wygodnie na swoich stanowiskach pracy, gdyz, jak wy-
nika z badan naukowych, wyniki pracy sa $ciSle zwigzane ze stanem
otoczenia. Podajmy przyktad. Badania prowadzone od 1924 do 1932
roku w firmie Hawthorne Works, zlokalizowanej pod Chicago w sta-
nie Illinois, dowiodly, ze zapewnienie wlasciwego oSwietlenia, utrzy-
manie stanowisk pracy w czysto$ci, uprzatniecie z podlogi przeszkod
i tym podobne dzialania wplynely na wzrost produktywnosci. Oczy-
wiscie w pewnych obszarach ustugowych, takich jak stuzba zdrowia
albo branza gastronomiczna, trzecie S jest absolutng koniecznoscig.
W innych branzach ustugowych stan miejsca pracy moze zadecydowac
o tym, czy klient zdecyduje si¢ na wspotprace z nami, czy tez pdjdzie
do konkurencji.

.

Czwarte S to ,standaryzacja” — a wiec ustalenie standardéw dla
pierwszych trzech S. Wlasnie dzigki temu punktowi zaczynamy korzy-
sta¢ z dobrodziejstw 5S. To S przypomina nam o koniecznosci wprowa-
dzenia pracy standaryzowanej, gdyz jest rzecza wrecz niemozliwa, aby
zorganizowac jakgkolwiek przestrzen, jesli kazdy pracownik wykonuje
swoja prace w zasadniczo odmienny sposéb.

Spéjrzmy na przyktad. W przypadku sortowania standaryzacja od-
nosi si¢ zazwyczaj do ustalenia czasu archiwizacji dokumentéw w po-
staci elektronicznej lub papierowej. Bez narzuconych standardéw

pracownicy stosuja rozne zasady przechowywania dokumentacji — jed-
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ni w ogdble niczego nie wyrzucaja, inni pozbywaja sic dokumentéw za
szybko. Warto dodal, ze standaryzacja sortowania jest utatwiona ze
wzgledu na przepisy prawne, ktére reguluja archiwizacje kluczowych
dokumentéw. Upewnij sie, ze w twojej firmie wszyscy je znajg, i wpro-
wadz standardy spelniajace owe wymogi prawne. Niestety w firmach
jest tez mnostwo dokumentdw, ktore nie podlegaja zadnym odgdrnym
przepisom, w zwiazku z czym zasady ich przechowywania nalezy usta-
li¢ indywidualnie. Pierwszym krokiem jest zdefiniowanie praktycznych
potrzeb zwiazanych z archiwizacja. W jednym przedsiebiorstwie oferty
cenowe przechowywane byly przez dwa lata, cho¢ ich wazno$¢ uplywa-
ta po trzech miesigcach. Niezbyt praktyczne rozwigzanie. Wazne jest
réwniez, aby ustali¢ jasne zasady archiwizacji elektronicznej. W pew-
nej firmie systemy operacyjne komputeréw dzialaly coraz wolniej ze
wzgledu na ogromne ilosci przechowywanych danych — czasami sie-
gajacych dziesigciu lat wstecz. Aby zaradzi¢ tej sytuacji, firma wpro-
wadzita standardy archiwizacji, ktére zezwalaly na przechowywanie
danych nie dluzej niz dwa lata. Wprowadzono réwniez proste metody
dostepu do starszych dokumentéw, na wypadek, gdyby byty potrzebne
(co zdarzalo si¢ jednak rzadko).

Trzeba stosowaé metody, ktdére uproszcza sortowanie. Przyjrzyjmy
si¢ sytuacji, ktora czesto zdarza si¢ w $rodowiskach biurowych i ustu-
gowych. Wyznacza si¢ jednego lub kilku pracownikéw, aby przejrzeli
akta z dokumentami i wskazali te, ktére mozna usunaé, na przyklad
z powodu dlugiego czasu ich przechowywania. Niestety to wazne zaje-
cie wymaga sporo wysitku, gdyz kazdy dokument musi by¢ starannie
sprawdzony, aby okresli¢ jego wiek. Istniejg jednak sposoby na okresle-
nie wieku dokumentacji bez potrzeby przegladania kazdej teczki (zob.
rys. 6.1). Dzigki technikom wizualnym zadanie, ktére zabierato wiele
godzin, mozna skonczy¢ po kilku minutach.

Kluczowym standardem dotyczacym systematyki jest test 30 se-
kund. Powiniene$ by¢ w stanie znalez¢ jakikolwiek przedmiot w ciagu
30 sekund. Zasada dotyczy wszystkiego — poczgwszy od zszywek,
poprzez akta z dokumentami, na elektronicznych katalogach skon-
czywszy. Aby osiagnac ten cel, musisz stworzy¢ standardy nazewnictwa
katalogéw i akt. Bez takich standardéw nie jeste$ w stanie odpowiednio
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OFERTY DLA KLIENTOW
Przechowuj oferty przez
3 miesiace.
Umieszczaj oferty w tecz-
kach w kolorze odpowiada-
jacym biezacemu miesiacowi.
Pierwszego dnia roboczego
kaidego miesiaca usufi
wszystkie teczki w tym
samym kolorze sprzed
trzech miesiecy.

Kolory teczek

Rys. 6.1. Przykiad systemu przechowywania dokumentacji

uporzadkowaé elektronicznych i papierowych dokumentéw. W tym
celu mozesz nawet zorganizowac warsztaty kaizen, ktorych celem be-
dzie udoskonalenie systemu przechowywania elektronicznych i/lub
papierowych akt. Dobra organizacja moze znaczgco zredukowad czas
poswiecany na szukanie informacji. W niektérych wypadkach mozemy
odzyska¢ nawet 10—15% czasu, a wiec okolo godziny, uwzgledniajac
o$miogodzinny dziefi pracy. Ktz nie chciatby zyska¢ dodatkowej go-
dziny kazdego dnia?

Kolejnym standardem systematyki jest ustalenie limitéw iloscio-
wych dla dostaw materialéw biurowych, przy zastosowaniu prostego
systemu ssacego typu supermarket (zob. rys. 6.2). Ustalamy maksy-
malny limit dla kazdego przedmiotu i zapewniamy odpowiednia ilos¢
miejsca do przechowywania owych przedmiotéw. Maksymalny limit
narzuca ograniczenia w zakupach — nie mozna kupi¢ wiecej niz usta-
lony standard. Aby zagwarantowa¢ dostgpnos¢ kazdego przedmiotu,
ustalamy limit minimalny, ktérego osiagniecie inicjuje zamowienie
materialow. Tego rodzaju systemy sa bardzo czesto wdrazane w konse-
kwencji przeprowadzonych warsztatow kaizen.
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Rys. 6.2. System ssacy typu supermarket zapewniajacy
dostepnos¢ materiatéw biurowych

Przyjrzyjmy si¢ teraz standardom, ktére mozna ustanowi¢ w zakre-
sie ,sprzatania”, wiazacego si¢ z regularnymi praktykami czyszczenia
miejsca pracy. W przypadku biura stowo ,,regularnie” nie oznacza ,,co-
dziennie”. By¢ moze wystarczy cotygodniowe porzadkowanie. Jednak-
ze w wigkszosci biur utrzymanie porzadku i zrobienie dobrego wrazenia
na kliencie wymaga wigkszej czestotliwosci. Niezaleznie od tego, na ja-
kie standardy si¢ zdecydujesz, musisz zagwarantowa¢ ich widoczno$¢.
Przyklady widocznych standardéw mozna znalezé w branzy hotelar-
sko-restauracyjnej (np. znaki przypominajace pracownikom o umyciu
rak, listy kontrolne na drzwiach toalet, gdzie zaznacza sig, kiedy i kto
sprzatal pomieszczenie).

Standardem w wielu hotelach jest przektadanie materacy na dru-
g4 strong, co zapewnia komfort wypoczynku i przedtuza zywotno$é
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materacy. W pewnym hotelu kazdy materac zaopatrzony byl w ety-
kietke, co zapewniato widoczno$¢ standardu. Na etykietach umieszczo-
no miesiace, w czasie ktérych dana strona materaca winna by¢ na gorze
(lub na dole). Personel sprzgtajgcy odswiezal sobie pamieé przy kazdym
Scieleniu t6zka (zob. rys. 6.3).

Rys. 6.3. Wizualizacja standardéw sprzatania w hotelu

Gdy juz wdrozysz pierwsze cztery S, musisz narzuci¢ dyscypli-
ne (pigte S) w ich utrzymaniu. Kazda organizacja potrzebuje modelu
utrzymania standardéw, na ktory skladaja sie:

m okresowe audyty z wykorzystaniem kontrolnej listy standardéw
oraz systemu punktowania,

m nagradzanie pracownikéw za utrzymywanie i/lub poprawe orga-
nizacji miejsca pracy,

m szkolenia nowych pracownikéw na temat SS (i Lean), tak aby
zrozumieli system i swojg w nim role,

m okresowe stosowanie metodyki 5S w ramach warsztatéw kaizen.

W czasie audytéw nalezy korzystac z listy kontrolnej, ktora jest do-
stepna dla kazdego pracownika i kt6ra kazdy rozumie (zob. zalgcznik
»~Formularze”). Ponadto nalezy zdefiniowa¢ efektywny proces audy-
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towania. Aby proces byl efektywny, audyt nie moze by¢ przeprowadza-
ny jedynie przez osob¢ spoza audytowanego obszaru — musza do niej
dotaczy¢ réwniez pracownicy ,z wewnatrz”. Audytor zewnetrzny nie
bedzie w stanie w pelni zrozumie¢ wykonywanych czynnosci, a wyniki
audytu nie beda dobrze przyjete przez osoby, ktére w danym obszarze
pracuja. Najlepiej sprawdzi sie grupa sktadajaca si¢ z wewnetrznych
i zewnetrznych audytoréw.

Proces audytowania musi rowniez uwzglednia¢ spdjny system punk-
towania. Powinien on by¢ prosty, aby kazdy mdgt go szybko zrozumie¢
— nie uzywajmy zatem ulamkéw ani tym podobnych sposob6w oceny.
W formularzu znajdujacym si¢ w zalaczniku mozna np. zastosowac
skale od 0 do 100. Punktom mozemy przypisa¢ oceny, jak w szkole —
np. 90—100 to celujacy, 80-90 to bardzo dobry, 70-80 — dobry, itd.

Jest niezmiernie wazne, aby pozytywne wyniki audytu byly na-
gradzane. Moze to przybra¢ rézne formy i najlepiej korzysta¢ z kilku
metod, ktére mozna zmienia¢ z uplywem czasu. Zazwyczaj firmy na-
gradzaja najwyzszy wynik i najbardziej wyrdzniajace si¢ usprawnienie.
Nagroda moze by¢ kupon na zakupy, darmowy lunch, a nawet co$
symbolicznego. Wiele firm zdecydowalo si¢ na puchary. Warto$¢ na-
grody jest drugorzedna, liczy sie sam fakt nagrodzenia.

Aby dochowa¢ zasad piatego S i utrzymaé wlasciwa organizacje
miejsca pracy mimo uplywajgcego czasu, sprawa niezwykle istotna jest
odpowiednie szkolenie nowych pracownikéw. Poruszanie kwestii or-
ganizacji miejsca pracy i ogblnie zagadniefi zwigzanych z Lean to dla
wielu ludzi jak méwienie do nich w obcym jezyku. Nowi pracownicy
muszg nauczy¢ sie tego jezyka, jesli chcemy, aby uczestniczyli w sys-
temie 5S. Niestety w wielu organizacjach po wdrozeniu 5§ zapomina
sie calkowicie o szkoleniach albo zapewnia si¢ znikomg ich ilos¢. Od-
powiednie szkolenie powinno trwac¢ od 2 do 4 godzin i uwzgledniaé
przeglad wszystkich koncepcji 5.

Dobrym wsparciem dla utrzymania organizacji miejsca pracy jest
okresowe przeprowadzanie warsztatéw kaizen, aby ogélnie uspraw-
ni¢ przeplyw albo zaja¢ si¢ jakim§ konkretnym problemem (np. or-
ganizacjg systemu przechowywania akt, problemem jako$ciowym lub
kwestia zwiazang z bezpieczefistwem). Zaleta takich warsztatow jest
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to, ze wymuszaja one stosowanie metodyki 5S. Dzieki jej regularnemu
stosowaniu pracownicy zaczna pojmowac 5S jako cze$¢ systemu Lean —
fundament szczuplej organizacji — a nie tylko jako program, ktéry ma
swoj poczatek i koniec.

Udoskonalenie organizacji miejsca pracy moze mie¢ bardzo pozy-
tywny wplyw na produktywnosé. Wielko$¢ zmian zalezy od punktu,
w jakim firma znajdowala si¢ przed wdrozeniem 5S. Mozna odnoto-
waé wzrost produktywnosci od 5% (jesli dotychczasowe warunki byly
stosunkowo dobre) do nawet 15% (jesli dotychczasowe warunki byly
niezadowalajgce). Pamietaj jednak, ze nie chodzi tylko o produktyw-
no$¢. Wazniejsze jest to, jak klient postrzega twoja firme. Nie mozna
tez przeceni¢ pozytywnego wplywu 5S na pracownikéw — redukowany
jest stres i frustracja.

W pewnej firmie ostatnig osoba opierajaca sie zasadom 58 byta ko-
bieta pracujaca w dziale rachunkowosci. Jej miejsce pracy bylo wyraz-
nie nieuporzagdkowane, ale ona twierdzita, Ze jest ono zorganizowane
w sposob, jaki jej najbardziej odpowiada. Firma musiala uzmystowic tej
pani, ile czasu i energii marnuje kazdego dnia ze wzgledu na warunki
na stanowisku pracy. To w efekcie skloniloby ja do przemyslenia spra-
wy lepszej organizacji. W konicu pracownica zgodzita si¢ na obserwa-
tora, ktory towarzyszylby jej przez caly dzien.

Obserwator zapisywal ilo$¢ czasu, jaka poSwieca ona na szukanie
réznych rzeczy, dystanse, jakie pokonuje w ciagu dnia, i tym podobne
dane. Innymi stowy notatki dotyczyly czasu zmarnowanego na wyko-
nywanie czynnosci niedodajacych wartosci. Obserwator zauwazyt tez,
ze z uplywem dnia u kobiety narasta poziom stresu i frustracji. Czesto
musiala zostawac po godzinach, gdyz okolo 20% czasu ze swojego dnia
roboczego poswigcala na zbedne czynno$ci, wynikajace z braku zor-
ganizowania. Gdy przedstawiono jej dane, najpierw nie chciala w nie
uwierzy¢, ale ostatecznie uznata racje obserwatora.

Przez kolejne dwa dni oboje pracowali razem, aby lepiej zorgani-
zowad jej miejsce pracy. Prace uwzglednialy miedzy innymi uporzad-
kowanie dokumentacji papierowej i elektronicznej, ustawienie kilku
koszy poczty przychodzacej do segregacji réznych informacji, ktére pra-

cownicy podrzucali na jej biurko, lepsze zorganizowanie pracy w toku
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wsparte technikami wizualnymi, ktére pokazywaly status prac, stwo-
rzenie podstawowych standardéw pracy i umozliwienie drukowania bez
odchodzenia od biurka. Byly to stresujace dwa dni, ale wprowadzone
zmiany byly ogromne. Na czwarty dziefi obserwator ponownie zebral
dane, z ktérych wynikalo, ze dzigki zmianom odzyskano 15% czasu.
Kobieta nie zdawala sobie rowniez wczesniej sprawy z tego, jak bar-
dzo dezorganizacja w miejscu pracy wplywala na jej stan emocjonalny.
Dzieki zmianom nie musiala juz zostawa¢ po godzinach. Juz nie wraca-
ta do domu wykonczona i zestresowana. Przyznata: , Teraz, gdy wracam
do domu, mam sporo energii i moge jeszcze co$ zrobi¢ wieczorem”.
Oto jak wyjasnila swdj poczatkowy opér: ,Myslalam, ze przyjdziecie
do mnie i po prostu kazecie mi wszystko wyrzuci¢. Nie sadzitam, ze
mozecie mi faktycznie poméc”. Takie bledne postrzeganie 5S nie jest
odosobnionym przypadkiem. Co wiecej, czesto jest wzmacniane przez
firmy, ktore traktuja t¢ koncepcje jako zwykle narzedzie do sprzatania.
Podsumowujac, po zrozumieniu, na czym faktycznie polega 5S, pani
z rachunkowosci stala si¢ zywa reklama i najwickszym zwolennikiem

zasad organizacji miejsca pracy.

Zapobieganie btedom

Zapobieganie bledom wymaga od ludzi i organizacji znalezienia kre-
atywnych sposobéw, dzigki ktérym wyeliminuje si¢ mozliwo$¢ po-
jawienia si¢ bledéw. Zapobieganie bledom to co§ wiecej niz zwykle
»zapewnienie jakosci”, ktore sprowadza si¢ do przeprowadzania kontro-
li i wylapywania wad. Jesli wady pojawiaja si¢ nadal, zazwyczaj zwigk-
sza sie ilo$¢ kontroli, ale nie zajmuje si¢ ich zrédlem. Takie podejscie
to bledne kolo. W procesach pojawia si¢ coraz wigcej marnotrawstwa
w postaci wad produktu, czasu poswigconego na ich szukanie (kontrole
z definicji nie dodaja warto$ci) oraz dziatan naprawczych (korekt ble-
dow, ktére w ogdle nie powinny powstac).

Czgsto przyczyna wady definiowana jest jako ,,pomyltka operatora”.
Dzialania naprawcze polegaja na zakomunikowaniu problemu osobie,
u ktorej blad sie zrodzil, i poproszeniu, aby taka sytuacja juz si¢ nie
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powtérzyla (i wszystko jest w porzadku az do chwili, gdy problem po-
jawia sie znowu). Takie podejscie zaklada, ze pracownik jest w stanie
sam w pelni kontrolowa¢ jakos$¢. Zupetnie inaczej rozwiazuje to system
Lean, ktéry skupia si¢ na procesie. Czy proces moze by¢ zaprojektowa-
ny w taki sposéb, aby zapobiega¢ pomylkom? W jaki sposéb proces
moze by¢ mniej zalezny od ludzi go wykonujgcych? Innymi stowy,
jak dokona¢ tego, aby proces byl bardziej autonomiczny lub samoste-
rujacy?

Nie patrz na to jak na prébe sprowadzenia ludzi do roli bezmysl-
nych odtwércéw sterowanych przez proces. Chodzi wlasnie o okazanie
szacunku pracownikom. Organizacje nie szanuja ludzi, gdy nie za-
pewniaja im najlepszych narzedzi i pracy przy najlepszych procesach.
Pozwalanie na to, aby pracownicy marnowali czas, wykonujac proce-
sy sprzyjajace powstawaniu bledéw, a nastepnie korygowali wady, jest
oznaka lekcewazenia. Nikt nie lubi powtarza¢ w kétko tego, co juz
zrobil. To frustrujace, kiedy trzeba od nowa wykonac cala prace. Trzeba
wzigé réwniez pod uwage ponoszone przez klienta i organizacje koszty
pomylki, ktére w niektérych wypadkach mogg by¢ spore, szczegé6lnie
w takich obszarach jak stuzba zdrowia.

Ludzie nie popetniaja bledéw celowo. Przyczyn moga by¢ miliony:
pospiech, aby skoficzy¢ w terminie, przerwy lub zaktécenia powodu-
jace utrate koncentracji, niewlasciwe szkolenie oraz niewystarczajace
zrozumienie potrzeb procesdw w dole strumienia warto$ci. Znalezie-
nie sposobéw na zapobieganie bledom w procesach lezy w interesie
zardwno pracownikow, jak i calej organizacji. Na szcz¢$cie dostgpne
sg rézne techniki sprawdzone w produkcji, ktére mozna zastosowaé
w procesach biurowych i ustugowych, cho¢ produkt w tych procesach
jest mniej namacalny. Potraktuj te metody jak punkt wyjscia, ktory
zainspiruje ci¢ do opracowania wlasnych kreatywnych sposobéw zapo-
biegania btedom.

Pojecia i definicje

Zanim omoéwimy rézne techniki zapobiegania bledom, wyjasnijmy kil-
ka pojec. ,Pomytka” to dzialanie, ktore prowadzi do powstania ,, wady”.
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Czgsto organizacje stosuja kontrole, aby wykry¢ wady. Nierzadko in-
spekcje przeprowadzane sa pod koniec procesu. To oznacza, ze wady
odkrywane sa pézno, zazwyczaj wtedy, gdy w procesie pojawito si¢ ich
juz wiecej. Znacznie logiczniejsze jest odkrycie pomylki, zanim poja-
wi si¢ wada. Jednym z rozwiazan jest wyznaczenie personelu, ktéry
identyfikowalby pomylki, zanim doprowadza one do powstania wad.
Lepszym rozwigzaniem jest jednak opracowanie metod ,uodparniaja-
cych” proces na bledy, czyli technik poka-yoke. Nie zawsze mozliwe
jest osiagniecie ideatu. Jednakze, wykazujac pewna doz¢ kreatywnosci,
mozemy sie do niego zblizy¢.
Oto trzy poziomy kontroli zapobiegajacej bledom:

m Poziom 3 — odkrycie wady.
m Poziom 2 — identyfikacja bledu.
m Poziom 1 — zapobieganie btedom.

Oczywiscie twoim celem powinno by¢ wdrozenie poziomu 1. Nie za-
wsze jest to jednak mozliwe. Czesto jedyna realna opcja jest poziom 2,
ale to i tak duzy postep w poréwnaniu z poziomem 3. Musisz rOwniez
wiedziel, ze istniejg techniki, ktore nie zapewniajg osiggniecia konkret-
nego poziomu, a raczej plasuja si¢ gdzie§ pomiedzy nimi. W dalszej
czeSci tego rozdziatu zapoznam cie z kilkoma przykladami zapobie-
gania bledom i mam nadzieje, ze wtedy zrozumiesz, dlaczego w wielu
przypadkach tak trudno jest osiagna¢ ideal. Bardzo czesto ludzie po
prostu nie potrafig postugiwac si¢ dostepnymi technikami. Jesli jednak
je wdrozymy, a nastepnie bedziemy poprawnie stosowaé, moga nam
poméc dotrze¢ do poziomu 2. Twoim celem zatem winno by¢ stopnio-
we zblizanie sie do ideatu.

Techniki zapobiegania btedom

W swojej przelomowej ksiazce Zero Quality Control: Source Inspection and
the Poka-Yoke System® Shigeo Shingo przedstawia dwa typy systeméw
zapobiegania bledom:

¢ Productivity Press, 1985.
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m Metody kontroli — gdy pojawia si¢ odchylenie od normy, operacja
jest wstrzymywana.

m Metody ostrzegania — gdy pojawia si¢ nieprawidlowos¢, zwra-
ca sie na nig uwage pracownika. Te metody sg mniej skuteczne,

gdyz pracownicy moga zignorowac ostrzezenia.

Ponadto Shingo zidentyfikowal trzy ogélne kategorie metod wy-
krywania bledéw:

1. Metody kontaktu. To metody, w ktérych urzadzenia wykrywaja
odchylenia od normy w zaleznosci od tego, czy nastepuje kontakt
pomigdzy urzadzeniem a przedmiotem, czy tez nie.

2. Metody wustalonej wartosti. Nieprawidlowosci wykrywane sa po-
przez sprawdzenie ustalonej ilo$ci ruchéw. Mozliwe to jest przy
tych procesach, gdzie operacje musza by¢ powtarzane okreslona
ilo§¢ razy. Zal6zmy, ze instrukcje montazu, ktére nalezy umie-
$ci¢ w opakowaniu produktu, dostarczane sa na stanowisko pracy
w paczce po 50 sztuk. Po piecdziesieciu powtdrzeniach operacji
sprawdza sie, czy zostaly jakie$ instrukcje, co wskazywaloby, ze
jedno lub wiecej opakowan z produktem nie ma zalaczonej in-
strukciji.

3. Metody koniecznego kroku. Odchylenia od normy wykrywane sg
poprzez szukanie pomylek popetnionych w standardowych kro-
kach. Mozliwe jest to tam, gdzie operacje polegaja na wykonaniu
okreslonych krokéw. Na przyklad podajnik etykiet moze by¢ wy-
posazony w elektryczne oko, ktére bedzie sprawdzaé, czy etykie-
ta zostala pobrana i przyklejona na produkt.

Kazda kategoria moze zawiera¢ wiele metod i wykorzystywac wiele na-
rzedzi. Cho¢ wiekszo$¢ zostata stworzona z mysla o zaktadach produk-
cyjnych, to wykazujac pewna dozg kreatywnosci, mozna zastosowac je
takze w procesach biurowych i ustugowych.

W tej cze$ci rozdzialu przedstawie przyklady technik i narzedzi
zapobiegajacych bfedom, ktére bazuja na 12 najczesciej stosowanych
metodach w produkcji. Zauwaz, ze wigkszo$¢ z nich to metody ostrze-
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gania, a nie metody kontroli, i jako takie nie spelniajg ideatu, jakim
jest osiggniecie poziomu 1. Niemniej jednak kazda z tych metod przy-
nosi wiele korzysci. Zwr6¢ réwniez uwage na fakt, ze niektére metody
~naktadaja si¢” na siebie i w zaleznosci od podej$cia mozna je skatego-
ryzowal inaczej, niz ja to zrobilem. Wychodz¢ jednak z zalozenia, ze
znacznie wazniejsze od kategoryzacji metod jest uSwiadomienie sobie

korzysci plynacych z ich zastosowania w konkretnych sytuacjach.

Metody zapobiegania btedom i przyktady
ich zastosowania

System naprowadzania

Odpowiednio uksztaltowany obiekt, ktéry naprowadza albo usta-
wia przedmiot we wlasciwej pozycji, co gwarantuje jego popraw-
ne umiejscowienie.

Przykladem moga by¢ kosze do segregacji odpaddéw, ktorych otwory
zostaly tak zaprojektowane, aby zapobiec wrzuceniu do nich niewlasci-
wych przedmiotéw. Na przyktad do kosza na papier da si¢ wrzuci¢ tyl-
ko papier; butelki i puszki réwniez zmieszcza si¢ tylko we wlasciwych
koszach. W stuzbie zdrowia stosowane sa pojemniki na odpady me-
dyczne o ostrych krawedziach (igly ze strzykawek, pipety, skalpele). Sg
to niewielkie pojemniki, ktérych rozmiar zapobiega wrzuceniu do nich
innych przedmiotéw.

Szablon/lista kontrolna

Szablon wykorzystywany po to, aby przedstawi¢ dokladng kopie
przedmiotu albo zagwarantowac jego wlasciwa pozycje.

Lista element6w, ktore sg niezbedne do zagwarantowania jakosci.

Szablony i listy kontrolne sa prawdopodobnie najcz¢$ciej uzywanymi
narzedziami w biurach i ustugach. Cho¢ moze nie do konica zapobiegaja
bledom (gdyz pracownicy mogg zapomnie¢ ich uzy¢), to z pewnoscig
sa krokiem we wlasciwym kierunku, pozwalajac na wykrycie pomylki,
zanim stanie sic wadg. Listy kontrolne obecne sa w prawie kazdym
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obszarze ustug poczawszy od stuzby zdrowia (listy narzedzi chirurgicz-
nych i materialéw wykorzystywanych w czasie zabiegéw), na lotnic-
twie skonczywszy (lista kontrolna pilota).

Czytniki i czujniki optyczne

Urzadzenia wykorzystujace wiazke $wiatla, aby potwierdzi¢ obec-
nos¢, pozycje lub wymiary przedmiotu bez jego niszczenia lub
zmieniania.

Pod wieloma wzgledami w taki sposob dzialaja formularze komputero-
we z wymaganymi polami. Gdy jakiej$ informacji brakuje, uzytkownik
jest o tym natychmiast informowany. Czgsto nie mozna przejs¢ dalej,
jesli pole nie jest wypelnione. To przyktad ,metody kontroli”. Do tych
narzedzi zaliczy¢ mozna réwniez czytniki kodéw kreskowych, ktére
eliminuja konieczno$¢ recznego wprowadzania danych (co moze pro-
wadzi¢ do pomylki).

W stuzbie zdrowia mozna stosowac karty chipowe pacjenta, na kt6-
rych zapisane beda dane dotyczace lekarza prowadzacego, przebytych
choréb, zastosowanego leczenia i przepisanych lekarstw. Usprawnia
to proces przyjmowania pacjenta do placowki stuzby zdrowia (kliniki,
szpitala, przychodni) i eliminuje bledy — np. zaaplikowanie lekarstwa,
ktére nie moze by¢ podawane z innym, wczesniej przepisanym.

Narzedzia liczace

Mechaniczne lub elektryczne urzadzenia liczace. Dzieki nim elimi-

nowane jest ryzyko ludzkiej pomytki w liczeniu.

Jak takie urzadzenie stosuje si¢ w praktyce? Moze by¢ wykorzystywane
przy wprowadzaniu zamoéwienia do systemu komputerowego. Urza-
dzenie liczy pozycje na zaméwieniu, co pozwala pracownikowi stwier-
dzi¢, czy do systemu zostala wpisana odpowiednia ilo§¢. Ta metoda
daleka jest od idealu, gdyz ilo$§¢ moze si¢ zgadzaé, ale pozycje moga
by¢ bledne. Niemniej jednak jest to juz jaki$ krok w kierunku elimi-
nacji bledéw. Urzadzenie mozna réwniez wykorzystywaé przy pako-
waniu i wysylce. Na przyktad wykorzystujac skanowanie, urzadzenie
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moze policzy¢ ilo§¢ zapakowanych przedmiotéw i poréwnaé z iloscia

na zamowieniu.

System wykrywania niewfasciwego miejsca

To metoda liczenia, w ktérej nie korzysta si¢ z urzadzenia liczacego,
ale z technik wizualnych. Celem tej metody jest wykrycie, czy

czego$ brakuje albo nie ma na wlasciwym miejscu.

Ta metoda moze przybra¢ bardzo proste formy. Na przyklad mozemy
narysowac pozioma linie na grzbietach ksiazek ustawionych na poélce. Je-
§li linia jest przerwana, oznacza to, ze jakiej$ ksigzki brakuje. W stuzbie
zdrowia w aktach pacjentéw czesto stosuje si¢ kodowanie wizualne, aby
moc szybko stwierdzi¢, czy nie brakuje jakiej$ dokumentacji. Podobnie
dziala teczka z zakladkami — jesli ktéras zakladka jest pusta, wiemy,
ze czego$ brakuje. Jeszcze innym przykladem tego systemu moga by¢
formularze komputerowe z wymaganymi polami do uzupetnienia — jesli
jakie$ pole nie zostalo wypelnione, system to natychmiast wychwytuje.

Pomysl o drugim S, czyli systematyce w systemie 5S. Idea drugiego
S jest czesto rozwijana w stowach: , miejsce dla wszystkiego i wszystko
na miejscu”. Gdy kazdy przedmiot ma przypisane miejsce przechowy-
wania, od razu widaé, gdy czego$ brakuje. Techniki te sa niezwykle
przydatne w wielu organizacjach ustugowych. Na przyklad technik
serwisant z dobrze zorganizowanym przybornikiem narzedziowym
moze szybko stwierdzi¢, ze zestaw jest zdekompletowany, i uzupelnié

braki, zanim pojawi si¢ u klienta.

Definiowanie sekwencji

Mozliwa jest tylko ustalona sekwencja. Celem tej metody jest za-

pewnienie wykonania serii krokéw we wlasciwej kolejnosci.

Spojrzmy na przykiad urzadzen terapeutycznych wykorzystywanych
w stuzbie zdrowia. Aby je zalaczy¢, nalezy przycisnaé okreslone guziki
w odpowiedniej kolejnosci. Zapobiega to przypadkowemu wiaczeniu
urzadzenia. Innym przykladem moga by¢ systemy komputerowe, kt6-
re wymagaja wprowadzenia danych w odpowiedniej kolejnosci.
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Standaryzacja i poprawianie

Gdy ustalone sa wlasciwe wymiary, waga lub ksztalt, stosuje si¢
narzedzia, ktore identyfikuja niestandardowe warunki. Urzadze-
nia maja za zadanie rozpoznac sytuacje, w ktérych nie spetniono
standardéw.

Na przykiad kasy samoobstugowe maja zainstalowane wagi, aby po-
twierdzi¢ wage produktéw. Przy rejestrowaniu si¢ na stronie interne-
towej musimy po raz drugi wpisa¢ adres e-mailowy do poréwnania
z pierwszym. Jesli adresy sie nie zgadzajg, musimy ponownie wpisaé
(,poprawi¢”) informacje. OczywiScie istnieje mozliwo$¢, ze wpisujac
adres e-mailowy popelnimy dwa razy ten sam bfad, ale jest to malo
prawdopodobne.

Oto kolejny przyktad. Zat6zmy, ze wpisane do systemu kompute-
rowego dane nie spetniaja pewnych wymogoéw, np. nie zgadza si¢ ilos¢
cyfr w numerze telefonu komoérkowego lub karty kredytowej. System
automatycznie poprosi nas o ponowne wprowadzenie danych. Inne
systemy sa tak zaprojektowane, aby wykrywac obecnos¢ konkretnych
cyfr lub ich sekwencji. Oczywiscie tej metodzie tez daleko do idealu
(np. mozna wpisa¢ bledny numer telefonu, ktéry ma wtasciwg liczbe
cyfr), ale z pewnoscia jest to krok we wlasciwym kierunku.

Wskaznik istotnych warunkow

Dzieki tej metodzie wykrywamy dwa typy sytuacji:
— spelnienie lub niespetnienie widocznych gotym okiem ustalo-
nych warunkéw, takich jak ilos¢, waga, objetosé;
— zmiany warunkéw niewidocznych golym okiem, takich jak ci-
$nienie, temperatura, prad, przeplyw plynu, itp.

Ta metoda pokrywa si¢ czeSciowo z metoda opisana powyzej. Wlasci-
wie wiekszo§¢ przykladéw, ktére podam, moze by¢ zaliczona do me-
tody standaryzacji. W Srodowisku biurowym i ustugowym istotnym
warunkiem jest czesto czas. Istnieje kilka sposobéw sprawdzenia, czy

praca zostala wykonana w odpowiednim terminie.
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Rys. 6.4. Kolorowe etykiety na teczkach wskazuja, jak diugo
dokumentacja jest przetwarzana w jednym miejscu

Wezmy przyklad akt oznaczonych kolorami wedlug dni tygodnia
(zob. rys. 6.4). W tym przykladzie wszystkie zaméwienia musza by¢
przetworzone w danej komorce funkcyjnej w ciggu 24 godzin. Kaz-
dy dziefi ma przypisany kolor. Do teczki dofacza si¢ etykietke, ktora
wskazuje, w jakim dniu otrzymano dokumenty. Jesli jakie§ zamowienie
nie zostalo przetworzone na czas, jest to od razu widoczne dzigki kolo-
rowym kodom.

System stosowany jest réwniez w wielu sprzetach biurowych, takich
jak kserokopiarki czy drukarki, ktére zaopatrzone sa na przyklad we

wskazniki niskiego poziomu tonera.

System wykrywania dostaw

Korytarz/przej$cie, w ktérym zainstalowano system detekgji.

Jednym z przyktadéw jest wykorzystanie urzadzen identyfikacji radio-
wej (RFID), aby stwierdzi¢, czy przedmiot zostal zabrany z magazynu.
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Identyfikatory RFID sg czesto stosowane w handlu detalicznym w celu
monitorowania i utrzymania wlasciwego stanu zapaséw. A moze kie-
dys, gdy wychodziles$ ze sklepu, wlaczyt si¢ alarm? To kolejny przyklad
— zabezpieczenia na produktach, dzigki ktérym mozna kontrolowad,
czy kto§ nie wychodzi bez zaplacenia za zakupy. W obu przypadkach,
aby system dzialal poprawnie, nalezy wytyczy¢ przejécie, w ktérym za-
instalowane beda czytniki identyfikatorow.

Bramka/bariera

To obiekt, ktéry gwarantuje, ze operacja nie zostanie wykonana.
Bramka ma zapobiega¢ wykonaniu pewnego kroku.

Zalézmy, ze w czasie wprowadzania zamdwienia do systemu nale-
zy wypelni¢ tylko niektére pola. Istniejg programy, w ktérych opcja
wpisywania informacji do pél niewymaganych jest zablokowana. Ta
metoda moze przybraé tez forme wyskakujacego na ekranie okienka
z pytaniem o poprawno$¢ wpisanych danych. W systemie zaméwien
internetowych pewnej amerykanskiej firmy, ktéra oferowala elektrycz-
ne produkty na rynek amerykanski i migdzynarodowy, klienci czesto
wybierali zte napiecie. Firma wprowadzita do systemu wyskakujace
okienko z pytaniem, gdzie produkt bedzie uzywany, aby zagwaranto-

waé wyb6r wlasciwego napigcia.

Czujniki
Elektryczne urzadzenia, ktore wykrywaja zmiany warunkéw i re-
aguja na nie. Istnieje wiele typéw czujnikéw, takich jak czujnik
optyczny, czujnik pozycji absolutnej i relatywnej, czujnik drgan,
czujnik powierzchniowy.

Podajmy przyklad. W niekté6rych firmach ze wzgledéw bezpieczenstwa
przed zalaczeniem komputera pracownicy musza wlozy¢ do odpowied-
niego czytnika swoéj identyfikator. Urzadzenia RFID, ktére omowili-
$my wczesniej, rowniez moga by¢ zaliczone do tej kategorii.
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,Uodpornienie” systemu zapobiegania btedom

Tam, gdzie to mozliwe, powiniene$ korzysta¢ z kombinacji kil-
ku technik. Podobnie jak warto mie¢ kopie zapasowe plikow
w komputerze, warto mie¢ réwniez ,rezerwe” narzedzi do zapo-

biegania bledom.

Gdy korzystasz z kilku metod, prawdopodobiefistwo wystapienia ble-
du spada.

Istnieje kilka technik, ktére trudno skategoryzowaé, niemniej jednak
Swietnie pasujg do $rodowiska biurowego i ustugowego. Na przyktad
redukowanie konieczno$ci recznego przepisywania informacji moze
zmniejszy¢ ryzyko wystapienia bledow. Réwniez ograniczenie pisania
pelnych odpowiedzi na formularzach i wprowadzenie w to miejsce od-
powiedzi wymagajacych jedynie zaznaczenia odpowiedniej kratki itp.
moze zmniejszy¢ problemy z czytelnoscia takich formularzy.

Jeszcze innym przykltadem zapobiegania bledom jest zebranie
wszystkich zrédel informacji w jednym miejscu. Informacje przecho-

wywane w roznych miejscach moga z czasem traci¢ spéjnosc.

Szybkie przezbrojenie

Mozesz by¢ zdziwiony, ze techniki opracowane po to, aby ulatwi¢
szybkie przezbrajanie maszyn (takie jak SMED, czyli ,single minute
exchange of die”), mozna skutecznie stosowaé w §rodowisku biurowym
i ustugowym. Zdefiniujmy najpierw pojecie przezbrojenia, ktére paso-
waloby do proceséw administracyjnych i ustugowych. To zamiana lub
przejscie z jednego ,typu” na drugi. , Typem” moze by¢ material (np.
inny rozmiar papieru w kopiarce), czas (np. przejscie z jednego okre-
su rozrachunkowego do drugiego) lub osoba (np. przejscie od jednego
klienta do drugiego).

W $rodowisku biurowym i uslugowym istnieje wiele proceséw
przezbrojenia. Gdy zamyka si¢ ksiegi rachunkowe na koniec jed-
nego miesiaca, aby przej$s¢ do kolejnego okresu rozrachunkowego,
mamy do czynienia z przezbrojeniem. To czynno$¢, ktéra pojawia si¢

w prawie kazdej organizacji, niezaleznie od branzy. W stuzbie zdrowia
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przyktadem przezbrojenia moze by¢ przejscie z jednej sali operacyj-
nej do drugiej, albo przejécie z pokoju jednego pacjenta do drugiego.
Przezbrojeniem moze by¢ réwniez zatrudnienie nowego pracownika
na miejsce odchodzacego z firmy. Opracowanie formalnej procedury
zmiany na stanowisku moze usprawnic¢ caly proces.

Gdy wprowadzamy zasady szybkiego przezbrojenia, musimy oddzie-
li¢ czynnosci ,zewnetrzne” od ,, wewnetrznych”. Czynnosci wewnetrzne
to te, ktére sa niezbedne, aby rozpoczaé proces przetwarzania kolejne-
go ,typu”, i moga by¢ wykonywane jedynie wtedy, gdy dotychczasowy
proces zostat zatrzymany. Czynno$ci zewnetrzne to te, ktére mozna wy-
konywac¢ albo przed czynno$ciami wewnetrznymi, albo po nich, i bez
konieczno$ci zatrzymywania dotychczasowego procesu (zob. rys. 6.5).

Zatrzymanie Rozpoczecie

Czynnosci procesu Czynnosci procesu
zewnetrzne wewnetrzne

Sytuacja przed
Zmianami

Oddzielenie czynnosci
zewnetrznych
od wewnetrznych

Rys. 6.5. Rozréznienie pomiedzy czynnosciami wewnetrznymi
a zewnetrznymi

Czynnos$ci zewnetrzne czesto maja charakter przygotowawczy.
Przyjrzyjmy si¢ typowemu procesowi zatrudniania pracownika. Jakie
czynnos$ci mozemy wykonaé, zanim obecny pracownik odejdzie z pra-
cy? Po pierwsze, w systemie komputerowym mozemy zalozy¢ nowe
konto uzytkownika dla przyjmowanego pracownika. Jesli pozwola
na to okoliczno$ci, mozemy réwniez przeszkoli¢ nowego pracownika
przed odejsciem dotychczasowego, co zapewni kontynuacje wykony-
wania obowiazkéw na danym stanowisku. Innym przyktadem czyn-
nosci zewnetrznych moze by¢ ciagle uaktualnianie akt z kandydatami
odpowiednimi na konkretne stanowiska w firmie.

Kolejna kluczowa koncepcja szybkiego przezbrojenia jest optyma-
lizacja wszystkich czynnosci, zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrz-

nych (zob. rys. 6.6).
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Zatrzymanie Rozpoczecie
Czynnoéci  Procesu Czynnosci procesu
zewnetrzne wewnetrzne .
- Sytuacja przed
. zmianami
Oddzielenie czynnosci
] zewnetrznych

od wewnetrznych

Optymalizacja

Rys. 6.6. Rezultaty optymalizacji

W celu optymalizacji procesu identyfikujemy szanse redukcji czasu
niezbednego do wykonania wszystkich czynno$ci. Powr6¢my do na-
szego przyktadu zatrudnienia nowego pracownika. Przypomnij sobie
techniki szkolenia, ktére oméwitlem w rozdziale 2, przedstawiajac kon-
cepcje ., Instruowania pracownikéw”. Zastosowanie tych technik moze
znaczaco zredukowal czas potrzebny na szkolenie nowo zatrudnionej
osoby, niezaleznie od tego, czy przystapimy do niego przed odejsciem
dotychczasowego pracownika, czy po jego odejsciu.

Wspominalem tez o zamykaniu ksiag rachunkowych na koniec mie-
siaca, co stanowi ciekawy przyklad zastosowania koncepcji szybkiego
przezbrojenia. Przyjrzyjmy si¢ teraz temu procesowi bardziej doktadnie.
Polega on na zamknieciu ksiag dla miesigca, ktéry uplynal, i otwarciu
nowych rachunkéw dla rozpoczynajacego si¢ okresu. Zazwyczaj proces
ten wymaga sporo pracy wielu oséb, zaréwno personelu z rachunko-
wosci, jak i personelu operacyjnego. Proces przeprowadzany jest zawsze
zaraz po zakonczeniu biezacego miesiaca, gdyz kierownictwo chce za-
poznac si¢ jak najszybciej z aktualnymi wynikami. Personel stara sig
ukonczy¢ proces w najkrétszym mozliwym czasie, gdyz im dluzej on
trwa, tym gorzej wplywa na biezacg dzialalno$¢ firmy. Pomimo staran
i Swiadomosci, ze sprawa jest pilna, proces zazwyczaj zajmuje nawet
10 dni.

A przeciez mozna zidentyfikowaé wiele czynnosci zwigzanych z za-
koniczeniem miesiaca, ktére sa czynno$ciami zewnetrznymi. Inny-

mi stowy, nawet 50% wszystkich czynnos$ci mozna wykona¢ przed



144 Lean w biurze i ustugach

koficem miesigca. Poswie¢ chwile na ich identyfikacje, a czas potrzebny
do zamknigcia ksiag zredukujesz do 5 dni, a w niektérych przypadkach
nawet do 1 dnia.

Spéjrzmy na jeszcze jeden przyklad, tym razem z obszaru stuzby
zdrowia. Wyobraz sobie, ze jeste$ pacjentem i masz uméwiong wizy-
te w gabinecie lekarskim. W wiekszosci przypadkéw przychodzimy
do gabinetu i czekamy, az lekarz bedzie mogl nas przyjac. Recepcjo-
nistka podaje nam formularze do wypelnienia w czasie, gdy przebywa-
my w poczekalni. Nastgpnie wprowadzani jesteSmy do gabinetu, gdzie
znowu musimy czekaé. Czy czas oczekiwania na wizyte nie wydaje ci
si¢ zbyt dtugi? Mnie tak — bez watpienia.

A moze daloby si¢ zredukowa¢ czas oczekiwania? Czy bylbys wtedy
bardziej zadowolony? Jakie czynnosci ,zewnetrzne” mozna by ukon-
czy¢ przed wizytg u lekarza? Wypelniania formularzy nie unikniemy,
ale mogliby$my ustali¢ jaki$ inny, dogodniejszy dla nas czas. Wtedy
czas spedzony w gabinecie lekarskim zostatby zredukowany, a ty byl-
bys$ z pewnoscia bardziej usatysfakcjonowany.

Wszystkie powyzsze przyktady powinny pomoc ci rozpoznaé szanse
na zastosowanie szybkiego przezbrojenia w twojej firmie. Oczywiscie
podejscie zalezy od charakteru proceséw realizowanych w twojej fir-
mie, ale zawsze wykonanie pewnych czynnosci przed realizacja jakiego-
kolwiek procesu przynosi wzrost wydajnosci i obniza poziom stresu.



LARZADZANIE

Jak dokonaé transformacji w biurze i ustugach, tak aby
organizacja stala si¢ bardziej efektywna i wydajna?

Autor ksigzki Lean w biurze i ustugach, stawiajac sobie za cel objasnienie zastosowania metod
Lean, wychodzi poza opis podstawowych narzedzi i skupia sie na szczeg6towym wyjasnieniu klu-
czowych koncepcji szczuptego zarzadzania w Srodowisku biurowym i ustugowym. Ksigzka zaczyna
sie od analizy zarzadzania strumieniem wartosci, a nastepnie przechodzi do takich zagadnien, jak:
praca standaryzowana, przeptyw, zréwnowazony system ssacy oraz zarzadzanie wizualne.

W ksiazce znajdziemy omoéwienie podstawowych narzedzi Lean, m.in. takich jak metoda
5S czy poka-yoke - techniki zapobiegania btedom. Autor rozktada koncepcje Lean na czesci
pierwsze, opisuje je w kontekscie pozaprodukcyjnym i wyjasnia, jak sie je stosuje. Podajac
wiele przyktadéw, omawia komérki funkcyjne wigkszosci firm ustugowych oraz obszary admi-
nistracyjne zaktadow produkeyjnych.

Czerpiac ze swojego ponad dwudziestoletniego doswiadczenia, autor przedstawia strategie wdro-
zeniowe oddzielnie dla kazdej funkqji i dziatu w firmie. Przyglada sie najczestszym przeszkodom,
na jakie moga sie natknac osoby wprowadzajace Lean, i podpowiada, jak sobie z nimi poradzi¢.
Ponadto ksigzka zawiera zbior formularzy, tabel, list kontrolnych, wzorow i arkuszy, ktére pomoga
kazdemu zaczynajacemu prace z Lean.

Drew jest jednym z niewielu praktykow, ktdrzy naprawde rozumieja
roznice pomiedzy szczuplym przedsigbiorstwem a szczupfa produkgja.
Bill Beer, Wenger Corporation

0\

Prosty poradnik, ktéry pomoze liderom w przeprowadzeniu transfor-
macji niosacej korzysci im samym, ich pracownikom oraz procesom.
Glenn Marshall, Northrop Grumman Shipbuilding

Jasne i precyzyjne metody stosowania szczuptego myslenia w pro-

cesach wspierajacych i administracyjnych, ktdre sprawdzajg sie ISBN: 978-83-8087-855-6
w prawie kazdej branzy. (...) Szczerze polecam te ksigzke.
Brian Maskell, BMA Inc.
9 7883801878556
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