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1. WPROWADZENIE

Bezpos$rednim powodem opracowania niniejszego artykutu jest dostrzezenie luki
w teorii nauk o zarzadzaniu, ktdra dotyczy metodyki wyboru procesow podlegajacych
narzedziom lean management. Cho¢ literatura podaje mozliwe do wykorzystania mo-
dele, zwrocono uwage na niedostatek konkretnych wytycznych.

Zgodnie ze wspotczesnymi definicjami lean management to koncepcja zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktora opiera si¢ na minimalizowaniu marnotrawstwa, ktore nie do-
daje wartosci. U podstaw lean management od zawsze lezata eliminacja czynnosci
niemajacych wartosci dodanej w oczach klienta, czyli marnotrawstwa. Pionierem tego
podejscia byla Toyota, a wiele technik i narzedzi szczuptego zarzadzania zostato opra-
cowanych przez japonskich inzynierow. Koncepcja ta wywodzi si¢ z branzy produk-
cyjnej, jednak aktualnie jest stosowania w odniesieniu do kazdego procesu.

Na przestrzeni lat pojecie lean management ewoluowato. Niektorzy autorzy uwa-
7aja, ze jest ono zupekie innym, szerszym pojg¢ciem niz lean manufacturing, inni na-
tomiast uzywaja tych terminéw zamiennie (Walentynowicz, 2013). Poza wyzej wspo-
mnianymi pojeciami mozna jeszcze wyrozni¢ dwa dodatkowe: Toyota Production
System oraz lean enterprise, ktore mozna usystematyzowa¢ w nastgpujacy sposob
(Pawtowski, Pawlowski, Trzcielinski, 2010):

— Toyota Production System to pojecie odnoszace si¢ do systemu produkcyjnego,
prowadzace do uzyskania wyrobu zaspokajajacego oczekiwania nabywcy i uzyt-
kownika,

— lean manufacturing dodatkowo obejmuje czg$¢ procesow informacyjno-decyzyj-
nych, ktore zwigzane sg z technologicznym przygotowaniem produkcji, zaopatrze-
niem oraz z pomocniczymi procesami produkcyjnymi i ich systemami informacyj-
nymi,

— lean management nie zaweza zakresu stosowania koncepcji do jakiejkolwiek strefy
procesow podstawowych, koncentrujac si¢ na procesach informacyjno-decyzyj-
nych organizacji,

— lean enterprise jest najbardziej kompleksowym podejsciem eksponujacym caly
dziatajgcy podmiot.

Autorka zdecydowata si¢ na uzywanie pojecia lean management, poniewaz celem
artykulu jest nas§wietlenie kontekstu wyboru proceséw podlegajacych lean manage-
ment sensu stricto. Dyskutujac o lean management, nie zwraca si¢ wystarczajacej
uwagi na wlasciwy wybor procesow, w ostatniej dekadzie koncentrowano si¢ na ocze-
kiwanych benefitach, pomijajac trudnosci adaptacyjne lean management w procesach
ustugowych. Brak wystarczajacych badan empirycznych ujawnia marginalizacje tech-
nik efektywnego wyboru wlasciwych proceséw, zwlaszcza na gruncie centrow ustug
wspodlnych. Aby osiagnaé ten cel, przedstawiono wybrane definicje lean management
ukierunkowujace na tworzenie kultury ciaglego doskonalenia, a na podstawie prze-
gladu polskiej 1 miedzynarodowej literatury przeanalizowano zasady wyboru proce-
sow podlegajacych lean management w obszarze centrow ustug wspolnych. Wywiady
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eksperckie przeprowadzone w pierwszej potowie kwietnia 2021 r. stanowig podstawe
rozwazan wstepnych na temat barier w wyborze proceséw podlegajacych lean mana-
gement na terenie Wielkopolski.

2. WSPOLCZESNA INTERPRETACJA I ZASTOSOWANIE
LEAN MANAGEMENT W OUTSOURCINGU

2.1. Lean management jako ciggle doskonalenie

Koncepcja lean management jest znana od ponad 30 lat (Krafcik, 1988). Dzigki
programowi badawczemu prowadzonemu przez grupe naukowcoéw z Massachusetts
Institute of Technology (Stany Zjednoczone) w zakresie przysztosci sektora moto-
ryzacyjnego zostala ona spopularyzowana na przetomie lat 80. i 90. Wyniki badania
potwierdzity ponadprzecigtng efektywnos¢ systemu zarzadzania koncernu Toyota
przez zuzycie znacznie mniejszych zasobow niz jej konkurenci (Womack, Jones,
Roos, 1990). To kierownik fabryki Toyota Taiichi Ohno skoncentrowat si¢ na pro-
dukcji matymi partiami i eliminacji marnotrawstwa oraz sprecyzowat trzy gtoéwne
zasady, na ktorych opart nowy system produkcyjny (Wince, 2004):

1. Produkcja tylko tego, co jest niezbedne.
2. Eliminacja wszystkiego, co nie dodaje wartos$ci.
3. Zatrzymanie produkcji, jezeli wykryto btad.

Te trzy zasady staly si¢ fundamentem koncepcji lean management obejmujacej
swym zasiegiem zarzadzanie kompleksowe organizacja. Ohno zauwazyt rowniez
niezwykly potencjat w pracownikach organizacji, co zaowocowalo rozwojem
pracy zespotowej, decentralizacjg podejmowania decyzji, jak rowniez podnosze-
niem odpowiedzialnos$ci osobistej. W tabeli 1 zaprezentowano wybrane definicje
lean management, ktore zebrane razem ukazuja niejednoznacznos¢ i wielowymia-
rowos$¢ tego pojecia.

Wraz z rozwojem technologii i procesoOw zarzadzania lean management zaczy-
nato nabiera¢ innego ksztattu. Na podstawie wybranych definicji wyraznie widaé
coraz szersze postrzeganie tej koncepcji. Od kluczowego poszukiwania warto$ci
dla klienta i eliminacji marnotrawstwa przechodzimy do wspdlczesnych interpre-
tacji lean management na gruncie systemowego i holistycznego podejscia do za-
rzadzania opartego na przywodztwie, odpowiedzialnos$ci oraz rozwigzywaniu rze-
czywistych problemow.

Kluczowe dla definicji lean management sa systematycznos$¢ i ciagtosé, ktore
powinny sta¢ si¢ DNA organizacji na poziomie wszystkich pracownikow. Lean ma-
nagement to podejscie do zarzadzania organizacja wspierajace koncepcje ciagtego
doskonalenia, systematycznego dazenia do osiggnigcia matych zmian w procesach
w celu poprawy wydajnosci i jakoSci.
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Tabela 1. Ewolucja pojecia lean management w ujgciu chronologicznym

Rok

Definicja

Zrodto

1990

Lean management koncentruje si¢ na uwidacznianiu nie-
efektywnosci (marnotrawstwa) i przeksztalcaniu w dziata-
nia przynoszace warto§¢. Gtownym celem filozofii lean ma-
nagement jest tworzenie warto$ci dla klienta przez optyma-
lizacj¢ zasobow i stworzenie stabilnego przeptywu pracy

na podstawie rzeczywistych wymagan klientow.

Ohno, 1990

1997

Podstawowymi koncepcjami lean management sa przeptyw,
synchronizacja i niwelowanie, czyli FSL (flow, synchroni-
zation, levelling).

Masaaki, 2006

2002

Lean management to metoda zarzadzania kreujgca taka kul-
turg pracy w organizacji, ktora powoduje, ze wszyscy
uczestnicy organizacji sg zainteresowani ustawiczng ob-
nizka kosztow, podnoszeniem poziomu jakosci, skracaniem
czasu reakcji na potrzeby klientow, by spetniac ich oczeki-
wania w warunkach zmiennego otoczenia, ktadac nacisk na
eliminacje wszelkiego marnotrawstwa.

Luciejewski,
2002, za:
Trzcielinski,
Wihodarkie-
wicz-Klimek,
Pawlowski,
2013

2003

Systematyczne podejscie do identyfikacji i eliminacji mar-
notrawstwa przez ciagle doskonalenie, zapewnienie ciagto-
$ci przeptywu w wyniku zasysania produktow przez klien-
tow, przy nieustannym dazeniu do perfekcji.

Kilpatrick,
2003

2010

Robienie wigcej za mniej. Lean management polega na zbli-
zaniu si¢ coraz bardziej do nieprzerwanego przeptywu w se-
kwencji operacji, ktore zapewniajg doskonalg jakos¢. ,,Prze-
ptyw” to nie tylko fizyczne produkty i ustugi, ale takze in-
formacje niezbedne do prowadzenia dziatalnosci. To wy-
maga ciagglego doskonalenia w trzech wymiarach: zmniej-
szenia iloSci marnotrawstwa, zwigkszenia wartosci oraz za-
angazowania ludzi.

Bicheno, 2010

2013

W celu uczynienia przedsigbiorstwa bardziej efektywnym
lean management to wiedza umozliwiajaca systematyczna
eliminacje¢ marnotrawstwa.

Hadas, Cyplik,
2013

2018

Lean management ma na celu wyeliminowanie wszelkich
strat czasu, wysitku lub pieniedzy przez identyfikacj¢ kaz-
dego kroku w procesie biznesowym, a nastgpnie rewizje lub
wycinanie krokow, ktdre nie tworza wartosci.

Bertagnolli,
2018

2019

Szczupte zarzadzanie wtatwia wspolne przywddztwo i odpo-
wiedzialnos¢. Ciagte doskonalenie zapewnia, ze kazdy pra-
cownik ma swodj udziat w jego procesie. Ta metoda zarzg-
dzania wskazuje sposob do budowania skutecznej i solidnej
organizacji, ktora stale si¢ rozwija, identyfikuje rzeczywiste
problemy i je rozwiazuje.

Helmold, 2019

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ww. zrodet.
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Lean management moze mie¢ pozytywny wptyw na wydajnos¢ organizacji pod
wzgledem kosztow jakosci, dostaw 1 innych ulepszen. Konieczne jest jednak stwo-
rzenie kultury organizacyjnej wymaganej do skutecznego wdrozenia i kontynuacji
lean management. Sie¢ kulturowa (cultural web) opracowana przez Gerry’ego John-
sona i Kevana Scholesa w 1992 r. prowokuje do spojrzenia na kulture organizacji
oraz jej zmiany (Helmold, 2020). Najwigkszym wyzwaniem zwigzanym z wdro-
zeniem i utrzymaniem lean management jest potrzeba zidentyfikowania infrastruk-
tury kultury organizacyjnej, ktéra pozwoli temu systemowi dobrze dziata¢ w in-
nych obszarach organizacyjnych. Poprawa w matych krokach jest gtbwnym celem
Kaizen, czyli japonskiej koncepcji zarzadzania, ktéra jest nieodtaczng czesécia lean
management. Od catego personelu oczekiwanym zachowaniem jest zaprzestanie
pracy, gdy napotka si¢ jakakolwiek nieprawidtowos¢, a takze wraz ze swoim prze-
lozonym sugeruje poprawe w celu usuniecia nieprawidlowosci. Kaizen moze by¢
stosowana w zyciu codziennym, nie tylko w godzinach pracy, a poprawa powinna
by¢ stopniowa i nieskonczona, poniewaz wszystko powinno dazy¢ do doskonato-
$ci (Helmold, 2020). Sam termin Kaizen mozna przettumaczy¢ z japonskiego jako
»Zmiane na lepsze”. Kwestionowanie status quo, che¢ naprawy, nieakceptowanie
wymoéwek, odejscie od utartych schematow, ciagle ulepszanie, oszczednosé,
wspolpraca w rozwigzywaniu problemoéw, poszukiwanie pierwotnej przyczyny
problemu, uzyskiwanie informacji i opinii od wielu 0sob oraz fakt, ze doskonalenie
nie ma granic, stworzyty liste 10 zasad Kaizen (Helmold, 2020). Bardzo wazna
role we wdrozeniu filozofii cigglego doskonalenia ma kadra kierownicza. To
dzigki jej nastawieniu i podejsciu do dziatan usprawniajacych moze zachgcac in-
nych pracownikdéw do tego, aby te pomysty zgtaszali. Koncepcje mozna uznaé
takze za swoistg filozofi¢ ciaglego dazenia do osiagnigcia optymalnej organizacji
przy pelnym wykorzystaniu potencjatu, ktory zawiera w sobie najcenniejszy zasob,
czyli pracownikow, a gldéwnym celem Kaizen jest stworzenie trwatego nawyku
doskonalenia organizacji (Hadas, 2013). Tworzac fundamenty Kaizen, dazy si¢ do
zbudowania uczacego si¢ przedsicbiorstwa, angazujacego zarowno kierownictwo,
jak i pracownikéw, tym samym do osiggania wspolnych celow i budowania war-
tosci. Jesli takie Srodowisko zostaje stworzone, doskonalenie jest sposobem na zy-
cie, a wszyscy sa dumni ze swojej pracy, ciagle podnosza swoje umiejetnosci i sg
upowaznieni do rozwigzywania problemow (Masaaki, 2006).

Zasadniczo wszystkie koncepcje lean management stosowane zwykle w prze-
mysle majg rowniez zastosowanie w organizacjach ustugowych. Wyzwanie polega
na tym, aby by¢ na tyle kreatywnym, by wykorzysta¢ je w najbardziej efektywny
sposob, czyli dostosowaé procesy pracy do oczekiwan klientow i1 utatwi¢ co-
dzienne zycie pracownikoéw (Keyte, Locher, 2016).

Wspolczesny rynek i rozwdj branzy outsourcingu spowodowal, ze lean mana-
gement stalo si¢ popularne nie tylko w obszarze produkcji, ale réwniez ustug
w obszarze centrow ustug wspodlnych, ktére powstalty w celu outsourcingu funkcji
takich jak IT, ksiegowo$¢, HR 1 wiele innych zaprezentowanych w tabeli 2.
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Tabela 2. Tradycyjne obszary przenoszone do centrow ustug wspolnych

Finanse HR IT
— ksigga glowna — procesowanie wynagrodzen | — standardy
— zobowigzania — administracja wynagrodzen | — technologia/rozwoj
— naleznosci — administracja benefitow — rozwoj aplikacji
— podatki — szkolenia i doksztatcanie — utrzymanie aplikacji
— zakupy — ushugi relokacyjne — telekomunikacja
— customer service — zakup hardware
— zarzadzanie gotowka i software
— audyt wewngtrzny
— ubezpieczenia
— wymiana kursowa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie IMA, 2000; Deloitte, 2019 oraz ScottMadden, 2020.

Termin outsourcing pochodzi od angielskich stow outside resource using i ozna-
cza wykorzystanie zasobow zewngtrznych. Mozna go zdefiniowa¢ jako przedsig-
wzigcie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa ma-
cierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich do wykonania innym
podmiotom gospodarczym (Trocki, 2001). Juz Henry Ford sugerowat, Ze jesli jest
co$, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz konkurenci, nie ma
sensu, zeby$my to robili, powinni$my zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos, kto
zrobi to lepiej niz my (Ciesielska, Radlo, 2011). Za pioniera nowoczesnego outsour-
cingu uznaje si¢ firme¢ EDS Rossa Perota, ktora w 1963 r. jako pierwsza zaoferowata
koncernowi Frito-Lay ustugi polegajace na odptatnej realizacji jego funkcji informa-
tycznych (Trocki, 2001).

Istota centréw ustug wspdlnych jest fakt, ze sa one tworzone jako osobne pod-
mioty, jednak dotychczasowe jednostki nie sa likwidowane. Przenoszone i konso-
lidowane w centrach sg jedynie pewne czynnosci i procesy wyodrgbnione z tych
jednostek.

Wewngtrzne centrum ustug wspolnych rozni si¢ od outsourcingu przede wszyst-
kim tym, ze zadania nie sg zlecane na zewnatrz, lecz realizowane przez specjalnie
powotang do zycia jednostke, ktora pozostaje w strukturach i pod kontrola firmy
macierzystej. Do gtdéwnych cech centrow ustug wspdlnych naleza przede wszystkim
(IMA, 2000):

— niezaleznos$¢ organizacyjna — dziatajg jako osobno powotane do tego celu spotki
lub inne jednostki gospodarcze,

— prowadzenie dziatalno$ci gospodarcze;j,

— $wiadczenie jasno okreslonych ustug opartych na procesach lub wiedzy na rzecz
jednej lub wigkszej liczby jednostek w ramach grupy (np. oddziatow, spotek, jed-
nostek gospodarczych),
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— dysponowanie wlasnymi zasobami,
— dzialanie na podstawie umow z gwarantowanym poziomem $wiadczenia ustug

(service-level agreements — SLA) zawieranych z klientami wewnetrznymi

w celu okreslenia typu, zakresu, ceny oraz jakosci §wiadczonych ustug,

— odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie wlasnymi kosztami, jako$cig oraz termino-
woscig swiadczenia ustug.

Poniewaz ciggle doskonalenie jest niezbgdnym elementem kazdej skuteczne;j
strategii biznesowej, lean management jako metoda zarzadzania jest bardzo do-
brym przewodnikiem w budowaniu skutecznej oraz solidnej organizacji, ktéra
stale si¢ rozwija, identyfikuje rzeczywiste problemy i je rozwiazuje. Niezaleznie
od skali ulepszen cel pozostaje niezmienny — lepsze wykorzystanie zasobow or-
ganizacji do tworzenia optymalnej warto$ci dla klientéow i innych kluczowych in-
teresariuszy. Innowacyjne struktury, strategie i rozwigzania ztozonych proble-
moéw biznesowych sg efektem szybkiego postepu technologicznego i dazenia do
osiggnigcia $wiatowych standardow wydajnosci. W rzeczywistos$ci coraz bardziej
ztozone i1 kosztowne ustugi wsparcia w ramach organizacji sa gtéwnymi kandy-
datami do obnizenia kosztow i budowania efektywnosci. Organizacje takie jak
Johnson & Johnson, General Electric, IBM i Hewlett Packard zwracajg si¢ ku
centrom ustug wspoélnych jako realnej alternatywie dla outsourcingu, reengineer-
ingu, restrukturyzacji organizacyjnej lub innych powiazanych ,,rozwiazan” w za-
kresie kosztow i budowania wydajnosci ustug (IMA, 2000).

2.2. Wspolczesny kierunek wyboru procesow
podlegajacych lean management

Zaktadajac, ze lean management dazy do eliminacji btedow i tym samym mar-
notrawstwa, mozna zasugerowac podejscie oparte na problemie do zidentyfiko-
wania. Taki problem musi by¢ wazny, widoczny i zrozumialy dla pracownikow,
inaczej pracownicy nie zaobserwuja konieczno$ci zmiany. Problem nie moze by¢
zbyt obszerny, poniewaz obszerny problem do pokonania na pierwszych etapach
jest obarczony duzym ryzykiem niepowodzenia, co moze spowodowac znieche-
cenie pracownikéw do dalszych dzialan w scenariuszu, gdy problemu nie udaje
si¢ rozwigzac¢. W takim przypadku warto podzieli¢ taki problem na mniejsze ele-
menty i rozpoczaé doskonalenie (Pawlyszyn, 2013). W takim ujeciu wybor
obszaru podlegajacego lean management wymaga doboru odpowiedniego narze-
dzia, ktore powinno wyeliminowac lub istotnie zmniejszy¢ istniejgce w nim mar-
notrawstwo. Jego wybor moze nie by¢ prosty ze wzgledu na mnogo$¢ narzedzi.
W tabeli 3 zaprezentowano zestawienie narzedzi lean management w obszarze
doskonalenia i mapowania procesow.
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Tabela 3. Narzedzia lean management w obszarze doskonalenia

Analiza — takt (takt time)
systemu — dynamika systemow (system dynamics)
lmapowanie¢ | — analiza udzialu produktu (product contribution analysis)

— mapowanie marnotrawstwa (muda map)

— mapowanie strumienia wartosci (value stream mapping)

— analiza systemow miekkich (soft systems analysis)

Doskonalenie | — ciggle/systematyczne doskonalenie (continuous improvement)

— 58S (sort, straighten, shine, systematise, sustain; wersja Shingo), ina-
czej CANDO (cleanup, arranging, neatness, discipline, ongoing im-
provement), wersja zachodnia: selekcja, systematyka, sprzatanie,
standaryzacja, samodoskonalenie

— Kaikaku

— standaryzacja (standards)

— inzynieria wartosci (value engineering) 1 analiza wartosci (value
analysis)

— Kaizen

— TPM: kompleksowe utrzymanie ruchu (fotal productive mainte-
nance)

— OEE (overall equipment effectiveness)

— 5 dlaczego (5 whys)

— reinzynieria procesoOw (business process reengineering)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Pawtowski, Pawtowski, Trzcielinski, 2010 oraz
Lean Enterprise Institute, 2021.

Nie ulega watpliwos$ci, ze wybdr narzedzi i metod lean management jest bardzo
szeroki. Z drugiej strony nie tylko narz¢dzia i metody powinny zosta¢ zdefiniowane,
ale rowniez to, dla ktérych procesoéw je zastosujemy. Nie ma jasnosci odnosnie do
kolejnosci wdrazania narzedzi lean. Niektorzy autorzy sygnalizuja, ze implementa-
cj¢ nalezy rozpocza¢ od 5S (Hirano, 2008; Wisniewski, 2010), poniewaz pozwoli
ona uporzadkowac procesy. Wedtug innych autoréw wdrozenie nalezy zacza¢ od
mapowania strumieni wartosci — VSM (value stream mapping) (Keyte, Locher,
2016; Drucker, 2012), ktére moze wskaza¢ na zbednos¢ istnienia niektorych proce-
sow. Zarzadzanie strumieniem warto$ci obejmuje proces pomiaru, zrozumienia
i ulepszania oraz zarzadzania przeptywem i interakcjami wszystkich powigzanych
zadan, aby utrzymac jak najbardziej konkurencyjne koszty, obstugg, jako$¢ produk-
tow 1 ushug firmy. Co wazniejsze, zarzadzanie strumieniem warto$ci wyznacza etap
wdrazania transformacji lean management w catym przedsigbiorstwie. Podstawo-
wym narzedziem zarzgdzania strumieniem warto$ci jest mapowanie strumienia war-
tosci — VSM (Keyte, Locher, 2016). Podstawa tego podejs$cia jest przejscie do
»gemba” (miejsca pracy) i zdefiniowanie aktualnego stanu w postaci mapy procesu
»tak jak jest”. Na drugim etapie okresla si¢ przyszly stan lub proces, jaki ,,powinien
by¢”. Luka miedzy tymi dwoma mapami staje si¢ wyznacznikiem dziatan, jakie na-
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lezy podja¢, aby przejs$¢ ze stanu obecnego do stanu przysztego. Po wprowadzeniu
ulepszen oraz ustabilizowaniu procesu generowane sg nowe mapy stanu obecnego
i przysztego, a cykl rozpoczyna si¢ od nowa, jednak nigdy nie osiagnie si¢ poczat-
kowo zdefiniowanego stanu przysztego, tylko stopniowo przez kolejne cykle dazy
si¢ do idealnej wizji szczuptego procesu (Bicheno, 2000).

Innym z mozliwych kompleksowych podejs¢ do transformacji procesu z zasto-
sowaniem koncepcji lean management 1 VSM moze by¢ hierarchiczna transforma-
cja (the hierarchical transformation framework), ktora zaktada juz na pierwszym
etapie krok wstecz i spojrzenie z szerokiej perspektywy (gain the big picture ‘zy-
skaj perspektywe’) na zastosowanie lean management (Bicheno, 2000).

W obszarze dziatalno$ci centrow ustug wspolnych kluczowe moze si¢ okazaé
procesowe spojrzenie na dziatania organizacji. Procesy przenoszone do centrow
ushug wspolnych, mimo ze w obszarze samego centrum mozna nazwaé pelnym
procesem (end-to-end — E2E), to w rzeczywistosci te procesy czesto sa elementem
duzo wigkszego procesu angazujacego w procesie transformacji rowniez wiasci-
cieli ze spotek obstugiwanych przez centra.

Nalezy podja¢ dzialania doskonalace procesy, jezeli ich ocena nie jest zadowa-
lajaca. Pierwsza metoda jest wybdr proceséw do doskonalenia na podstawie ana-
lizy, w jakim stopniu generujg one wartos¢ dla klienta. Tylko te procesy tworzace
duza warto$¢ powinny by¢ doskonalone w sposob ciagly (Rampersad, 2004, za:
Trzcielinski, Adamczyk, Pawlowski, 2013).

Nieco innym podej$ciem moze by¢ identyfikacja i wyodrgbnienie tych proce-
sow, ktore sa najwazniejsze nie tylko w opinii klientow i udziatowcow, ale rowniez
z punktu widzenia kluczowych czynnikdéw sukcesu firmy. Za pomoca analizy war-
tosci procesow polegajacej na sprawdzeniu funkcji badanego przedmiotu w aspek-
cie efektow oraz naktadow poniesionych w zwigzku z tymi funkcjami mozna
dokona¢ wyboru procesow (Betz, 2002, za: Trzcielinski, Adamczyk, Pawtowski,
2013). Analiza Pareto moze by¢ przydatna w okreslaniu proceséw majacych pod-
lega¢ lean management. Funkcjonuje przekonanie, ze 20% procesdOw angazuje
80% zasobow i jednoczesnie, ze okoto 20% operacji wykonywanych w procesie
generuje ok. 80% rezultatow procesu (Mandy, 2008, za: Trzcielinski, Adamczyk,
Pawlowski, 2013).

Brak strategicznego podejscia do wyboru proceséw podlegajacych lean mana-
gement moze spowodowaé brak efektow i odejscie od tej koncepcji, zwlaszcza
w obszarze ustug, dla ktorych stosowana metoda lean management moze nie oka-
za¢ si¢ tak spektakularna jak w otoczeniu produkcyjnym. Potocznie nazywana
krétkowzroczno$é to uporczywe skupienie na tym, co tu i teraz, kosztem mniej lub
bardziej niepewnej przysztosci. Poniewaz organizacje tworzg ludzie, odnajdujemy
w niej zatem krotkowzrocznos$¢ pojedynczego cztowieka (Czakon, 2021). Réwniez
niewlasciwa implementacja koncepcji lean moze doprowadzi¢ do efektow niepo-
zadanych, takich jak prosta racjonalizacja, spadek jakosci, stres pracownikow, spa-
dek motywacji, powierzchowna redukcja personelu oraz wzrost zapotrzebowania na
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sity fachowe, przy rownoczesnym zaniedbaniu probleméw pracownikoéw o nizszych
kwalifikacjach (Zimniewicz, 1999). Nie ulega jednak watpliwosci, ze ciggte doskona-
lenie powinno stuzy¢ urzeczywistnianiu strategii przedsiebiorstwa, a nie tylko krétko-
okresowym benefitom.

3. UWARUNKOWANIA WYBORU KONCEPCJI LEAN
MANAGEMENT W CENTRACH USLUG WSPOLNYCH
W RAMACH ZMIGROWANYCH PROCESOW —
WYNIKI BADAN WELASNYCH

3.1. Zalozenia i metodyka badan wlasnych

W celu poznania kontekstu istnienia barier w wyborze procesow podlegajacych
lean management przeprowadzono wywiady indywidualne z ekspertami majacymi
certyfikacj¢ na poziomie minimum Green Belt w obszarze lean management (ist-
niejg cztery rodzaje certyfikatow: White, Yellow, Green, Black Belt). Ekspert le-
gitymujacy si¢ Green Belt ma bogate doswiadczenie biznesowe oraz kompleksowa
wiedze o procesach, za$ ekspert posiadajacy Black Belt postuguje si¢ biegle meto-
dyka cyklu doskonalenia DMAIC (define, measure, analyse, improve, control),
opanowaniem szerokiego wachlarza narzedzi oraz unikalnym sposobem pracy.
Wyboru ekspertow dokonano na podstawie ich do§wiadczenia zawodowego
w SSC wydzielonych w ramach migdzynarodowych grup kapitatowych dziataja-
cych na terenie Wielkopolski, obstugujacych minimum 20 podmiotéw wewngtrz-
nych i zatrudniajacych minimum 100 pracownikéw. Kluczowe byto rowniez po-
siadanie kwalifikacji zawodowych na poziomie minimum Green Belt. Wywiady
przeprowadzono w formie rozmowy wideo, gldwnie ze wzgledu na sytuacje za-
grozenia pandemicznego (COVID-19). Wywiad trwat ok. 60 minut i miat forme
czg$ciowo ustrukturyzowang. Wszyscy trzej rozmowcy nie znali pytan. Dzieki py-
taniom kierunkujagcym lub doprecyzowujgcym uzyskano kluczowe informacje dla
poznania kontekstu. Poniewaz rozméwcy przytaczali przyktady z wlasnej prak-
tyki, a cze$¢ informacji miata charakter insight, umozliwito to zrozumienie nieo-
pisanych wczeéniej zasad wyboru proceséw podlegajacych lean management.
Sformutowano trzy pytania badawcze:

1. Jakie kryteria musi spelnia¢ proces, aby mozna zastosowa¢ do niego koncepcje
lean management?

2. Ktére z proceséw najczgsciej nie sg brane pod uwage w stosowaniu koncepcji
lean management ze wzgledu na wysokie prawdopodobienstwo niepowodzenia?

3. Czy analiza ryzyka w procesie, jak rdwniez odpowiedzi na ryzyko sa przedmio-
tem analizy przed zastosowaniem narzg¢dzi lean management?
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Analizg jako$ciowa wywiadow przeprowadzono za pomoca oprogramowania
QDA Miner Lite. W wyniku procesu kodowania zostaly wyodrgbnione cztery gtdéwne
kategorie, ktorym przypisano szczegotowe kody. Za pomoca oprogramowania prze-
prowadzono nastepnie analizg czestosci wystepowania kodow w wypowiedzi i po
zsumowaniu danych dla kodéow otrzymano wyniki dla kategorii. Analiza czgstosci
kodow pozwolita okresli¢, ktore kategorie byly najczesciej omawiane przez eksper-
tow. Dalsze analizy po$wigcono przede wszystkim kategorii ,,Wybor proceséw”
jako w najwigkszym stopniu zwigzanej z pytaniami badawczymi. Pozostate katego-
rie uznano za mniej istotne w kontekscie pytan badawczych. Wyodrebniono rowniez
kategori¢ ,,Analiza ryzyka”, poniewaz wnosi wazne, w ocenie autorki, pytania ba-
dawcze, ktore beda przedmiotem dalszych analiz.

3.2. Wnioski z badan i dyskusja

Na podstawie przeprowadzonych badan uzyskano zgodno$¢, ze aby moc wy-
bra¢ proces do zastosowania zasad lean management, bezwzglednie nalezy go zna¢
i mie¢ odpowiednie zasoby w postaci osob, ktére dany proces wykonuja. Obser-
wacja, aktywne zbieranie informacji oraz wizualizowanie tego procesu to nieod-
laczne elementy, ktore muszg zaistnie¢ przed rozpoczeciem wiasciwych prac.

Istotne jest rowniez, z praktycznego punktu widzenia, to, zeby proces przez
okreslony czas pozostawal niezmienny. Jezeli ustawicznie si¢ zmienia, niemozliwe
jest jego dobre opisanie, a tym bardziej usprawnienie. Warto zauwazy¢, ze jezeli
proces tak szybko si¢ zmienia, istnieje ryzyko, ze on nie istnieje lub jest tak r6z-
norodny, ze niemozliwe jest zdefiniowanie jego istoty.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze niezwykle wazna jest
tez $wiadomos$¢ granic procesu, czyli zdefiniowanie jego poczatku i konca. Pro-
cesy mozna rozpatrywac szeroko albo wasko, jednak nie ulega watpliwosci, ze op-
tymalnym podej$ciem jest analiza proceséw od poczatku do konca (end-fo-end),
chociaz nie zawsze jest to mozliwe.

Dzigki badaniom potwierdzono, ze powinno si¢ kierowac strategicznym celem,
do ktorego organizacja dazy w wyborze proceséw, i ze w ramach wlasnie tego celu
strategicznego powinny si¢ porusza¢ optymalizacje procesow. Niestety organiza-
cje zwykle kierujg si¢ potrzeba chwili, wystagpieniem niezadowolenia po stronie
beneficjenta. Wskazano réwniez, ze wyniki kontroli wewnetrznej sa czgsto przy-
czynkiem do tego, aby dany proces w ogdle przeanalizowac.

Podejscie lean jest uniwersalne, jego narzedzia mozna zastosowac do kazdego
procesu. Optymalizacja wedtug ekspertow nie ma konca, tylko zmienia swoje ob-
licze. Jezeli proces zostanie juz usprawniony i wystandaryzowany, mozna powie-
dzie¢, ze jest to dobry standard na ,,dany” moment, najlepszy sposob wykonywania
pracy w ,,danym” momencie. Poniewaz jednak zmienia si¢ otoczenie biznesowe,
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zmieniajg si¢ narzedzia, dzigki ktorym praca jest wykonywana, rowniez procesy
beda si¢ zmieniaty i wymagaty, w sprzyjajacych warunkach, przegladania oraz
usprawniania.

Myslenie tylko i wytacznie o potencjalnych oszczgdnosciach moze zaprzepa-
$ci¢ szansg efektywnego wdrozenia lean management. W obliczu badan wydaje
si¢, ze aby moc zastosowac narzedzia lean management do wszystkich proceséw
i widzie¢ te korzysci, potrzebny jest rozwdj kultury organizacyjnej oraz zaanga-
zowanie w ciggte doskonalenie procesow z prawidtowa prezentacja rezultatow.
Niezwykle wazne jest dzielenie si¢ pomystami, tak by kazdy mogt z nich skorzy-
sta¢, zobaczy¢, czy w swojej pracy nie mozna wprowadzi¢ takiego samego lub
podobnego usprawnienia, ktore przyniesie szeroko rozumiang oszczednos$¢.

Na podstawie przeprowadzonych badan wskazano takze na istotne problemy
z inwentaryzacja procesow. Nieswiadomos¢ organizacji odnosnie do liczby pro-
cesow, ich wilascicieli oraz miernikéw danego procesu (key performance indica-
tor — KPI ‘kluczowy wskaznik efektywnosci’) niweczy podejscie strategiczne do
wyboru proceséw podlegajacych koncepcji lean management.

Nie da si¢ zmieni¢ procesdéw, jezeli to nie jest w niczyim interesie. Oczywiscie
osoby zaangazowane w proces czesto podejmuja oddolne inicjatywy, jednak
jezeli nikomu w organizacji nie zalezy na tym procesie, z duzym prawdopodo-
bienstwem nie zostanie zoptymalizowany. Takie wsparcie od $redniego szczebla
kadry zarzadzajacej az po najwyzszy szczebel jest bardzo wazne, zwlaszcza na
etapie wdrazania rozwigzan optymalizujacych. Jezeli tego wsparcia nie ma, to
zawsze praca operacyjna i biezace wykonywanie zadan oraz proba nadazenia za
terminami beda wazniejsze niz usprawnienia. Brak wypracowanego strategicz-
nego podejScia oraz ciaglej pracy nad tym, by pracownicy wiedzieli, Zze uspraw-
nianie jest tak samo wazne jak codzienne wykonywanie obowigzkow, sprawia,
ze nie mozna moéwi¢ o efektywnym stosowaniu koncepcji lean management.
Rowniez nieadekwatne jest oczekiwanie, ze ludzie bgda probowali usprawniaé
procesy bez wskazania im wlasciwego kierunku.

Pewnym wyzwaniem sg roOwniez procesy, ktore nie dziejg si¢ w okreslonym
systemie. W finansach jest to zwykle system finansowo-ksi¢gowy, poniewaz wy-
zwaniem jest zgromadzenie danych. Oczywiscie dane zawsze mozna zebrac r¢cz-
nie, jednak trudnoscig moze by¢ sporzadzenie odpowiednich metryk, aby upew-
ni¢ si¢, ze zebrane zostaty wtasciwe dane.

Istnieje takze putapka /ean w braku strategicznego podejscia, zwlaszcza
w organizacjach, ktore wprowadzajg rozwigzania automatyzujace, a objawia si¢
tym, ze taka automatyzacja musi dotyczy¢ procesow stabilnych i powtarzalnych,
a w praktyce dochodzi do zautomatyzowania marnotrawstwa lub nieefektywno-
$ci procesu. W tabeli 4 zaprezentowano wyniki wywiadoéw eksperckich w obsza-
rze charakterystyk, ktore proces musi speilniaé, aby mozna bylo stosowac
koncepcje lean w opozycji do czynnikoéw, ktore skutecznie utrudniajg jej zasto-
sowanie.
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Tabela 4. Czynniki warunkujgce wybdr proceséw

Czynniki sprzyjajace w wyborze procesow

Czynniki utrudniajace wybor procesu

Dostgpnos¢ zasobow: ludzie, ktorzy ten
proces wykonuja i majg wiedz¢ o nim

Dostepnos¢ danych: procesy zupelnie poza
systemem, gdzie utrudnione jest zebranie
mierzalnych danych

Stabilno$¢ procesu: proces przez jakis czas
nie powinien si¢ zmienia¢

Istnienie procesu: czyli proces albo nie ist-
nieje, albo jest tak r6znorodny, ze ci¢zko
ustali¢ jego rdzen i go zoperacjonalizowaé

Swiadomo$¢ granic procesu: definicja po-
czatku i konca procesu

Inwentaryzacja proceséw: brak wiedzy
odnosnie do liczby procesow, nie mozna
W sposoOb systematyczny podejs¢ do ich
optymalizacji

Istnienie realnego problemu: niezadowo-
lony klient lub niekorzystne wyniki kon-
troli wewnetrznej

Wsparcie interesariuszy: brak realnego za-
angazowania kierownictwa i istnienia tone
at the top (przyktadu z géry)

Kultura organizacyjna: otwarto$¢ organi-
zacji na zmiany, nawet kosztem burzenia

Strategia: brak strategicznego podejscia
do wyboru proceséw

silosow

Powtarzalnos$¢ proceséw: duza powtarzal-
nos$¢ procesOw moze wygenerowac poten-
cjalnie najwigksza oszczgdno§é

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Ekspertow zapytano rowniez o stosowanie analizy ryzyka podczas projektéw op-
tymalizacyjnych dla procesow. Od strony narzedzi wspierajacych stosowane jest
glownie FMEA (failure modes and effects analysis), ktore w ustrukturyzowany sposob
pozwala przesledzi¢ i zbudowac¢ wagi, jak zmiana moze wplyna¢ na to, ze nie wykry-
jemy potencjalnego btedu. Jednak nie jest to narzedzie stosowane czgsto w praktyce.
W wyniku badan potwierdzono, ze mimo iz koncepcja lean takg analize ryzyka wlacza
do prac nad optymalizacja procesu, to jednak praktyka to podejscie wyklucza. Pew-
nego rodzaju skupienie si¢ na procesie i angazowanie ludzi z obszaru danego procesu
zawezaja istnienie mozliwo$ci wlaczenia analizy ryzyka w prace nad optymalizacja
procesu. Nawet jesli ryzyka sg identyfikowane w ramach projektu, to nie ma wsparcia
osoby zaradzajacej ryzykiem, aby dokona¢ wiasciwej oceny, czesto takie dziaty
w ogole nie istnieja w ramach centrow ustug wspdlnych.

W podejsciu opartym na lean management kontrola sama w sobie moze §wiadczy¢
o istnieniu nieefektywnosci lub bledéw w procesie. Powinien by¢ on zbudowany tak,
by nie dopuszcza¢ do popetnienia bledu, a organizacji zalezy na ulepszeniu i uspraw-
nieniu procesu, jednak nie kosztem btedow. Optymalizacja samg w sobie bytyby ze-
spoty dziatajace wspolnie, taczace wysitki w ramach risk management i lean manage-
ment, poniewaz maja podobne cele (minimalizacja bledoéw), ale postrzegaja proces
przez inny pryzmat. Warto zauwazy¢, ze z pewnoscig nie kazde ryzyko nalezy kontro-
lowa¢, zwlaszcza ryzyko zwigzane z mato istotnymi procesami, jednak aby moc to
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oceni¢, wymagana jest podstawowa inwentaryzacja procesow. Wazna role odgrywa
réwniez zakres zarzadzania ryzykiem, skupienie si¢ na materialnych ryzykach i tych
potencjalnie istotnych z punktu widzenia celow nadrzgdnych przedsigbiorstwa.

4. PODSUMOWANIE

W przedstawionym artykule przyjeto cel, aby naswietli¢ kontekst wyboru proce-
sow podlegajacych lean management realizowanych w centrach ustug wspolnych
(shared services centers — SSC) w Wielkopolsce w formie wstepnych rozwazan. Cel
artykutu osiggnieto przez oméwienie definicji lean management stosowanych we
wspotczesnej literaturze zaré6wno anglojezycznej, jak i polskojezycznej. Na pod-
stawie wywiadow eksperckich przeprowadzono rozwazania wstepne na temat ba-
rier w wyborze proceséw podlegajacych lean management na terenie Wielkopol-
ski. Nalezy przy tym wskaza¢, ze wnioski z badan nie moga si¢ sta¢ podstawa do
generalizowania, stuza jedynie jako pojecia, ktore nalezatoby uwzglednié, projek-
tujac badania poglebiajace rozumienie zjawiska. Gléwnym ograniczeniem badan
wlasnych jest liczebno$¢ i dobor proby badawczej wybranej na podstawie checi
uczestnictwa w badaniu. Praktyczny aspekt tej czgsci badan wiaze si¢ z uzytecz-
noscia tej wiedzy dla 0sob decyzyjnych w organizacji. Osoby zajmujace si¢ w or-
ganizacjach lean management oraz kadra zarzadzajaca moga tak projektowac dzia-
lania, aby efektywniej implementowac lean management, a przynajmniej unikna¢
praktycznych putapek z tym zwiagzanych. Analizujac wypowiedzi, mozna bytoby
zadac¢ pytania o charakterze eksploracyjnym. Jedno z nich mogloby dotyczy¢ opi-
sanej przez jednego z rozmowcow krotkowzrocznos$ci kadry zarzadzajacej w two-
rzeniu struktur lean management.

Wstepne rozwazania na podstawie badan empirycznych pozwalaja sformutowac
wniosek, ze centra ustug wspolnych czesto sa tworzone w celu obnizenia kosztow,
dopiero w dalszej perspektywie dostrzega sie korzysci wynikajace ze standaryzacji,
automatyzacji oraz budowania efektywnych i wydolnych procesow. Czesto jednak
gonitwa w postaci redukcji kosztow i chg¢ osiagniecia krotkoterminowych korzysci
sprawiaja, ze tego typu organizacje nie skupiajg si¢ w wystarczajagcym stopniu na
dlugoterminowej strategii.
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THE SELECTION OF LEAN MANAGEMENT PROCESSES — CONSIDERATIONS
ON THE METHODOLOGY APPLIED AT SHARED SERVICES CENTERS

Summary

In the face of increasing globalization and significant changes in the last year, each or-
ganization must have a clearly defined strategy for developing and building process effec-
tiveness. The article aims to identify factors influencing the selection of processes subjected
to lean management, implemented in Shared Services Centers (SSC) in the Wielkopolska
region. To achieve this goal, selected definitions of this concept were presented with a focus
on creating a culture of continuous improvement. Based on a review of Polish and interna-
tional literature, the principles of selecting the processes subjected to this methodology were
discussed. Based on expert interviews, preliminary considerations were made on the barriers
to selecting processes subjected to lean management in the Wielkopolska region. As pre-
sented in the article, it may be helpful, in the context of process selection, to use the achieve-
ments in the field of process management and risk management, which are most often not
associated with this concept. The article presents the direction for further research: to assess
the effectiveness of lean management in terms of processes that have been transformed as
a result of process redesign.

Keywords: lean management, SSC, Shared Services Centers, financial processes, lean
risk management



