NIEWIDZIALNE DLA RADAROW, CZYLI JAK DOTRZEC DO UKRYTYCH KOSZTOW?

Praktyka Lean Manufacturing (produkji odchudzo-
nej) juz od lat 90. ub. wieku jest coraz powszechniej
wdrazana w procesach produkcyjnych i logistycznych
polskich fabryk. Wigkszos¢ nowoczesnych koncernéw
wdraza i utrzymuie filozofig odchudzonych procesow
produkcyjnych i logistycznych, identyfikujgc i eliminu-
jgc konsekwentnie marnotrawstwo. Nie znajduje jed-
nak odpowiedzi na pytanie, dlaczego japorska filozo-
fia ciggtego doskonalenia, w tym sposdb dziatania To-
yoty - niekwestionowanego lidera w przemysle moto-
ryzacyjnym - nie zostata masowo adoptowana do pro-
cesow administracyjnych. Przeciez w zatozeniach To-
yota Production System stawia sobie nastepujgce cele:

skrcenie cyklu produkcyinego przez udroznienie
przeptywu materiafu produkcyjnego w calym procesie
wytwarzania,

maksymalizacja produktywnosci poprzez wytworze-
nie wigkszej ilosci wyrobow, przy zuzyciu mniejszej ilo-
§ci czasu, materiatow, powierzchni, pracy ludzkiej, ka-
pitatu i innych zasobow,

projektowanie procesu produkcyjnego zdolnego do-
starcza¢ wymagane rezultaty w sposéb plynny i elo-
styczny,

eliminacja odpadéw prowadzgeych do strat, kidre
majq wplyw na przyszle dlugoterminowe efekty dzio-
talnosci firmy.

Wszystkie te cele sq przeciez jednoczesnie celami dla
odchudzonej administracjil Rowniez bardzo podobne
w dziatalnosci administracyjnej/biurowej sq rodzaje
strat, kidre prowadzg do marnotrawstwa. Badania KA-
IZEN Institute prowadzone w europejskich firmach ad-
ministracyjnych dostarczyly przyttaczajgcych informa-
(i, ot6z przecigtnie 38 proc. czasu pracy w procesach
administracyjnych fracone jest na czynnosci nieproduk-
tywne: szukanie, oczekiwanie, poprawianie, etc. Wyni-
ka z tego, Ze firma, ktéra zatrudnia 50 pracownikéw
administracyjnych, przy $rednim wynagrodzeniv 3000
7, kaidego miesigca ptaci ponad 50.000 z¢ za czynno-
&ci nieproduktywne!

Kolejna informacja - trudna do przetknigcia dla za-
rzgdzajgcych obszarem administraci - jest taka, Ze tyl-
ko 30 proc. przyczyn reklamacji lezy w produkcie, na-
tomiast przyczyng pozostatych 70 proc. jest organiza-
cja i obstuga (np. zle miejsce dostawy, zta informacja,
zhyt dhugi czas oczekiwania, nieprofesjonalne zacho-
wanie, ifp.)

Gdzie powinnimy poszukiwa strat oraz przyczyn
reklamacji w dziatalnoéci biurowej i procesach admini-
stracyjnych? Oto tylko niektdre z przykladow czynno-
§ci i zachowan, ktore czesto w sposob niezwykle zaka-
muflowany przyczyniaq sie do zmniejszonej efektyw-
nosci dziatania i nizszej marzy firmy:

1. Czas stracony na poszukiwanie (dokumentow, in-
formacji, artykutéw biurowych, zle zorganizowana baza
wiedzy — bez odpowiednich wyszukiwarek);

2. Czas stracony na oczekiwanie (na podpis, na de-

tyzjg, na informacjg, na zbyt pozno zaméwiony arty-
kut biurowy);

3. Przecigzenie informacjq (niepotrzebnie odebra-
ne maile, zbyt dhugie instrukcje, zbyt dhugie spotkania,
niewtasciwe osoby na spotkaniu, niepotrzebne raporty
i zestawienia, kiérych nikt nie czyta, zbyt dhugie for-
mularze do wypetniania przetadowane informacjg);

4. Przerywana praca (zla organizacja czasu i pracy,
ile zorganizowane stanowisko pracy, brak podziatu na
strefy ciszy i pracy glosnej);

5. Thedny ruch i zbedny transport (zle zorganizo-
wane otoczenie stanowiska pracy, np. drukarka pigtro
wyzej, szafa z materiatami za daleko);

6. Awarie sprzgtu (komputerdw, drukarek, innych
sprzetow biurowych, brak procedur szybkiego usuwa-
nia awarii);

7. Niepotrzebnie zuzyte materialy (zbgdne kopie,
brak wdrozonego druku dwustronnego, zamawianie
zhyt szerokiego asortymentu materiatow biurowych, no-
druk zbyt wielu folderow — ,bo hurtowo jest taniej”,
,gingey” drobny sprzet, jok dziurkacze, zszywacze,
itp.);

8. Zmarnowana powierzchnia i zbgdne magazyno-
wanie (Zle zorganizowana przestrzen pracy poprzez
nadmiar dokumentéw, zuzycie zbyt duzej liczby segre-
gatorow, szaf, systeméw do organizowania informaji,
w efekcie wymaganie coraz wigcej powierzchni i prze-
strzeni, zbyt duze stany magazynowe artykuléw do pro-
wadzenia biur).

Wydaie sie oczywiste, Ze po wyeliminowaniu powyi-
szych dziatai nieprzynoszqcych wartosd, a czesto przy-
czyniajgeych sie wprost do strat, firma osiggnie od kil-
ku do kilkunastu procent wigkszg marze na swojej dzio-
talnosci. Wdrozenie wymaga jednak przede wszystkim
$wiadomosci kierownictwa i zmiany kultury organiza-
cyinej — sposobu myslenia wszystkich pracownikéw. Od
przetozonych wymagana jest systematyczna obecnos¢
w miejscach, gdzie firma tworzy wartoé¢ dla swoich
klientow. Japoriczycy i iniynierowie produkeji to miej-
sce nazywajg Gemba. ,ldz do Gemba, szukaj Muda!”,
czyli ,Bqdz tam, gdzie twoja firma generuje wartos,
szukaj i eliminuj marnotrawstwo!”

Jezeli materialnym elementem realizaji zlecenia dla
klienta jest formularz, to trzeba fizycznie przejéc w to-
warzystwie fego formularza calg droge, ktérg on po-
konuje i zobaczyé, np. w ktdrym miejscu formularz cze-
ka na decyzje, gdzie generuje zbgdng obrébke infor-
macji, w jakim migjscu z powodu braku standardéw sg
generowane bledy.

Jeieli chodzi o $wiadomos¢ pracownikow, ktdra na
trwate zmieni osobowos¢ organizacji, mowi sig o pew-
nej masie krytycznej, ktora jest przekroczona wowezas,
jezeli minimum 60 proc. personelu ma éwiadomos¢ po-
noszenia zbednych strat, zostat przeszkolony w tym zo-
kresie i co najwazniejsze - pozwala mu sig dziotaé. Lu-
dzie powinni by¢ zachgcani do poszukiwania udosko-

naled na swoim stanowisku pracy, rowniez w proce-
sach, w kiérych uczestniczg. Powinni mie¢ uprawnienia
do samodzielnego wdrazania bezkosztowych lub nisko
kosztowych udoskonaler. Pozostate pomysty i wnioski
powinny byé systematycznie brane pod uwage i w mia-
re moiliwosci wdrazane. Tylko przy niestrudzonej re-
fleksii oraz cigglej poprawie mozna zostat organizacjg
uczqeq sig, a taki element kultury organizacyjnej jest
gwarancjg stalej redukeji zbednych kosztéw.

Ogromny ukryty potenciat zwigkszenia efektywno-
&ci dziatania tkwi nie tylko w biznesie brani uslugo-
wych i handlowych, ale réwniez w strukturach admini-
siraji i samorzqdu, wyzszych uczelniach, szpitalach i
innych instytucjach publicznych. Na szczescie sq zwia-
stuny pozytywnego benchmarkingu - filozofii eliminu-
jgcej marnotrawstwo z obszaréw produkeji do obsza-
row administracyjnych.

W Hiszpanii trwa wdrazanie filozofii Kaizen w naj-
wigkszej sieci hipermarketéw. Przedstawiciele admini-
stracji rzqdowej na matej wyspie Mauritius do tego stop-
nia uwierzyli w cudowne dziatanie systemu, kidry kon-
sekwentnie eliminuje marnotrawstwo, Ze decyzja o
wdrozeniu zapadta na poziomie paristwowym. Wdro-
ieniem objgte zostaly wszystkie struktury administra-
Gji publicznej, o edukacja w obszarze wrazliwosci eko-
nomicznej i umiejgtnosci identyfikacji marnotrawstwa
trafita do szkét. Kaizen zostat wdrozony w resorcie tu-
rystycznym San Martino di Castrozza we Wloszech, po
to, by usprawnic, zoptymalizowaé i uprzyjemni¢ pobyt
narciarzy na stokach i poza nimi. W Polsce wdrazanie
filozofii ciggtego doskonalenia rozpoczeta kilka lat temu
Telekomunikacja Polska.

Analizujge ukryte koszty i obszary marnofrawstwa,
niefrudno sig domysli¢, ze takie ,urzqdzania” wykry-
wajgce koszty, jak np. controlling, pozostajq bezsilne
wobec niepotrzebnie odebranych maili, za dlugo trwa-
jgcych spotkan, oczekiwania na podpis, czy czasu stra-
conego na poszukiwanie dokumentéw. Mato tego, tak
jak przy Lean Production, system controllingu moie nie
doceni¢ prob doskonalenia standardéw i poprawy jo-
kosci w krotkim horyzoncie, bowiem przy wdrazaniu
filozofii ciggfego doskonalenia decyzie w zarzqdzaniu
nalezy opierac na dalekosigznej koncepcji — nawet kosz-
tem krétkoterminowych wynikéw finansowych.

(zyiby Toyota Production System, zwany rowniei
Systemem Ludzi Myslgcych (Thinking People System)
byt rzeczywiscie zarezerwowany tylko dla inzynieréw
1 obszaréw produkdii i logistyki?

Avutorkq artykutu jest Ewa Karpiri-
ska-Bryke, czlonek zarzqdu PROFES
i KAIZEN Institute Polska. Inzynier,
od 18 lat zarzqdzajqca firmq z ob-
szaru uslug, od 5 lat wdraza filozo-
fig cigglego doskonalenia w dziata-
nia firmy konsultingowe;j.
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