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Streszczenie: W niniejszym artykule dokonano analizy potrzeb i mozliwosci doskonalenia
procesOw  okotoprodukcyjnych na przyktadzie przedsicbiorstwa, sprowadzajacego
dotychczas pojecie szczuptego zarzadzania jedynie do proceséw typowo produkcyjnych.
Analizujagc  proces zapewnienia ciggloSci dostaw materialtdow nieprodukcyjnych,
udowodniono potrzebe wdrazania usprawnien z uwagi na zaobserwowane marnotrawstwo
oraz zaproponowano przyktady narzedzi Lean Office, umozliwiajacych jego redukcje.
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1. Wprowadzenie

Koncepcja Lean Management (pol. szczuple zarzadzanie) jest znana przez firmy
z catego $wiata [1, 2]. Okazuje si¢ jednak, ze filozofia ciggtego doskonalenia wciagz czgsto
utozsamiana jest gtéwnie z procesami typowo produkcyjnymi [3]. Owszem, Lean
Manufacturing (pol. szczupte wytwarzanie) stanowi ogromng szans¢ dla procesow
produkcyjnych, podobny potencjat drzemie jednak réwniez w tych okoto-
i pozaprodukcyjnych [4], stanowiac wyzwanie dla kolejnej odnogi Lean, zwanej zgodnie ze
swoim przeznaczeniem, Lean Office (pol. szczupte zarzadzanie w biurze). Celem
niniejszego artykutlu jest analiza potrzeb i mozliwosci usprawniania procesow
okotoprodukeyjnych, zgodnie z ideg Lean Office, na przykladzie procesu zapewnienia
ciggtosci dostaw materialow nieprodukcyjnych duzego przedsigbiorstwa produkcyjnego.

2. Koncepcja Lean Office
2.1. Lean Office a Lean Manufacturing

Lean Management bywa utozsamiany z Lean Manufacturing, poniewaz szczupte
podejécie do zarzadzania miato poczatki wilasnie w procesach produkcyjnych. Dopiero
po widocznych sukcesach rozszerzylo si¢ takze poza sfer¢ produkcji, by na przetomie XX
i XIX wieku sta¢ si¢ koncepcja uniwersalng. Po drugie, pomimo cigglego rozwoju wiedzy
na temat usprawniania procesow pozaprodukcyjnych, istnieje znacznie mniejsza liczba
publikacji, ktore przekonatyby o niezawodnosci tej metody. Po trzecie, Lean Office wydaje
si¢ ,.trudniejsze” od Lean Manufacturing. Procesy biurowe charakteryzuja sie¢ wigksza
zmiennos$cia, gdyz wymagaja wielozadaniowo$ci, a wykonywane czynnosci maja
najcze$ciej charakter okresowych (przetwarzanie partiami). To znacznie utrudnia
prawidtowe zdefiniowanie warto$ci, a co za tym idzie odpowiednie sterowanie jej
strumieniem [4].



2.2. Istota Lean Office

Obecnie wiadomo, ze zasady Lean Management znajduja zastosowanie wszedzie tam,
gdzie wykonywana jest praca dla klienta, zarbwno zewnetrznego, jak i wewngtrznego [4].
Wdrazanie technik i narzedzi szczuplego zarzadzania jest zatem kluczem do eliminacji
probleméw takze w procesach biurowych [4]. Lean Office to nic innego jak strategia
zaspokajania potrzeb klientdw poprzez eliminacj¢ marnotrawstwa i doskonalenie procesow
tworzacych warto$¢ dodang w procesach okoto- oraz pozaprodukcyjnych. Koncentruje sie
ona na zdefiniowaniu wartosci i strumienia wartosci, a nastgpnie stworzeniu warunkoéw dla
jego gladkiego przeptywu, generowanego potrzebami klienta, a w koncu na cigglym
doskonaleniu [5]. Warto$¢ w sektorach pozaprodukcyjnych jest definiowana tak samo, jak
w typowo produkcyjnych; czgsto nie ma istoty namacalnej, jednak wciaz jest tym, czego
oczekuje Klient i za co gotowy jest zaptaci¢ [5].

2.3. Potencjal procesow poza- i okoloprodukcyjnych

Wdrozenie koncepcji szczuplego zarzadzania w procesach biurowych stwarza ogromne
mozliwo$ci do poprawy dzialania calego przedsicbiorstwa. Szacuje sie, ze znajduje si¢
w nich ok. 70% potencjatu eliminowania marnotrawstwa [6] oraz ze poprzez redukcje
czasu przejsScia w procesach ustugowych o co najmniej 25% mozna podwoié
produktywno$¢ i kapitat pracujacy organizacji [7]. Czgsto w procesach biurowych
wystepuje nawet wigkszy potencjal do doskonalenia niz w procesach typowo
produkcyjnych. Produkcja caty czas ewaluuje, a Sam proces przetwarzania na halach jest
fatwiejszy w obserwacji i znacznie bardziej namacalny niz w przypadku wytwarzania
»ha biurkach”. Procesy nieprodukcyjne dostosowane sa natomiast do pewnej struktury
organizacyjnej, powstatej w poczatkach dziatalnosci firmy i1 funkcjonujacej do dzis.
Owszem, ustugi, przeptyw informacji i sama technologia rozwija si¢, jednak czgsto
sprowadza si¢ to do automatyzacji marnotrawstwa, a nie jego eliminowania. Poza tym,
obserwacja procesdw jest znacznie trudniejsza niz na produkcji, gdyz dziaty sg duzo
bardziej odizolowane, a kazdy skupia si¢ jedynie na realizacji swoich podstawowych
obowigzkow. [8]

3. Analizowany proces

Na potrzeby badan analizowano proces zapewnienia cigglosci dostaw materiatow
nieprodukcyjnych stale przez okres 3 miesiecy. Celowo dokonano wyboru procesu, ktéry
nie jest kluczowy, a ma jedynie na celu biezace reagowanie na pojawiajace si¢
zapotrzebowanie w zwiazku z materiatami, ktore nie sa przetwarzane, ale podtrzymuja
prawidlowe funkcjonowanie produkcji W przedsigbiorstwie (narzedzia, czgéci do maszyn,
srodki do ich eksploatacji, artykuty biurowe i BHP itp.) [9]. Proces jest wspierany przez
komputerowy system zarzadzania, usprawniajacy przeplyw informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa. Rozpoczyna si¢ w momencie zauwazenia brakow przez dowolnego
pracownika, co zgtasza on do zaopatrzeniowca. Narzedzia oraz artykuty BHP pobierane sa
zrozdzielni, ktérych pracownicy odpowiadaja za biezace nadzorowanie stanéw
magazynowych i zglaszanie zapotrzebowania do dziatu zakupdw. Pozostate materiaty
zakupywane sg sporadycznie, zapotrzebowanie na nie wystepuje W sposob losowy, a za
jego zgtoszenie odpowiedzialna jest zainteresowana osoba (inzynier procesu, mistrz,
technolog itd.). W zaleznosci od tego, czy w jej posiadaniu jest aktualna oferta, od razu



rejestruje w systemie nowy workflow lub zwraca si¢ do dziatu zakupdw z prosba o nig.
Jezeli ten rowniez takiej nie posiada, przesyta zapytanie ofertowe do grupy potencjalnych
dostawcow. Po otrzymaniu ofert analizuje je z punktu widzenia ekonomicznego,
a nastgpnie przesyla najkorzystniejsze z nich osobie zainteresowanej, ktéra po dokonaniu
wyboru, wprowadza do systemu nowy workflow. Jednostki workflow to pewne pozycje
w systemie o kolejnych numerach ID, zawierajace informacje o zapotrzebowaniu na dany
material (nazwg, ilo$¢, cene), wraz z mozliwoscia dotaczenia oferty, badz komentarza.
Istniejg dwa typy zamdwien workflow; cykliczne i niecykliczne. Pierwsze z nich wystepuja
czesto, dotycza materialow zuzywanych 1 uzupelianych na biezaco oraz trafiaja
bezposrednio do dziatu zakupOw. Zamoéwienia niecykliczne, dotyczace elementow
drozszych i zamawianych sporadycznie, wymagaja akceptacji zwierzchnika, kierownika
glownego, opiekuna kategorii, controllingu oraz dyrektora finansowego. Przejscie do
kolejnego etapu kontroli nastgpuje dopiero po akceptacji poprzedniego, by dotrze¢ w koncu
do dziatu zakupdw. Specjalista ds. zakupdw sprawdza zgodnos$¢ ceny w Systemie z cena
w ofercie, jak réwniez ewentualne uwagi wprowadzone przez kolejne osoby akceptujace.
W przypadku zaméwien cyklicznych, workflow najcze$ciej nie zawiera ani zalgczonej
oferty, ani informacji o dostawcy. Wowczas specjalista ds. zakupéw ustala go poprzez
przeszukanie wiadomo$ci na poczcie elektronicznej pod katem zamowien zawierajacych
nazwe potrzebnego materiatu. W przypadku zamowien niecyklicznych, wiekszos¢ z nich
posiada zalaczonag ofert¢ z nazwa firmy oraz namiarem na osobe kontaktowa. Jezeli
w systemie nie ma jednak zatacznika, wowczas istnieje mozliwo$¢é wyszukania oferty
wsrod odpowiedzi dostawcow na zapytania ofertowe. Po sprawdzeniu ceny, warunkoéw
zakupu oraz ustaleniu dostawcy, specjalista ds. zakupdw przygotowuje zamdwienie
zprosba 0 dostawe okres§lonego materialu do odpowiedniego budynku, pod
wygenerowanym przez system numerem ID. Prawidlowe okres§lenie materialu wymaga
jednoznacznego podania jego nazwy, zgodnej z nazwa katalogowa, ilosci, w jakiej ma
zosta¢ dostarczony oraz warto$ci catego zamawianego pakietu. Materiaty przeznaczone do
rozdzielni sg dostarczane do wskazanych wytworni, pozostale na recepcje glownego
budynku przedsigbiorstwa. Za poinformowanie zainteresowanych o otrzymanych
dostawach odpowiada przedstawiciel dzialu zakupdw, ktory raz na kilka dni sprawdza
numery ID wystepujace na przesytkach, przyporzadkowuje im adresatdw, a nastgpnie
informuje ich droga mailowa.

4. Marnotrawstwo w procesie

4.1. Bledy jakoSciowe

Glownym marnotrawstwem w procesie sg bledy jakoSciowe, wynikajace
Z nieprzestrzegania (by¢ moze nieznajomosci) dobrych praktyk. Przejscia z jednego etapu
do kolejnego wywolywane sa poprzez wygenerowanie nowej informacji, przestanej
pomiedzy dziatem zakupow, a osobami zglaszajacymi zainteresowanie, zwierzchnikami na
réznym poziomie, badZ dostawcami. Jednak w rzeczywistoéci proces nie zawsze zamyka
si¢ na tylko tylu przeptywach, ile jest wymagane do jego prawidlowego przebiegu. Powody
wystepowania ,,nadmiernych przeptywow” przedstawiono w tabeli 1.



Tab. 1. Powody wystepowania ,,nadmiernych przeptywow” w procesie

Powdd Czestotliwos¢
Brak pelnych informacji do przestania zapytan ofertowych 1/20 przypadkow
Brak oferty do wystawionego juz workflow 1/20 przypadkow
Przesylanie zapytan ofertowych niewla$ciwej grupie dostawcoéw 1/30 przypadkéw
Nieprecyzyjna oferta otrzymana od dostawcy 1/2 przypadki
Brak informacji o dostawcy dla wystawionego workflow 1/30 przypadkéw
Nieaktualna/ nieprecyzyjna cena dla danego workflow 1/50 przypadkow
Zagubiona dostawa 1/1,5 miesigca
Nieoznaczona przesytka 1/miesigc
Pomylki (m.in. zdublowane zamowienia) 1/1,5 miesiaca

Kazda z powyzszych sytuacji wymusza na specjaliScie ds. zakup6w role posrednika
pomiedzy pozostaltymi stronami, do momentu uzyskania porozumienia.

Bledy jakosciowe to takze nieprawidtowosci systemu, ktore zwigkszaja ryzyko
poniesienia strat finansowych. Zdarza sig, ze oferta jest potrzebna ,,na juz”, wobec tego
zapytanie ofertowe kierowane jest tylko do niektorych dostawcow, co moze skutkowaé
pominieciem najkorzystniejszej. Kolejnym takim przypadkiem jest zamawianie materiatow
przez osobe spoza dziatu zakupdw, ktoéra generuje w systemie workflow, jednoczesnie
realizujac zamowienie samodzielnie. Po pierwsze, prawdopodobnie bazuje na nieaktualnej
ofercie, badz ma kontakt jedynie z nielicznymi dostawcami i zamawia material bez
sprawdzenia innych mozliwosci. Po drugie, moze doj$¢ do zdublowania zamdéwienia
wowczas, gdy dziat zakupOw zrealizuje je na podstawie workflow w systemie zanim
otrzyma informacj¢ o tym, ze zostalo juz ono wykonane. Wszelkie niewyjasnione sprawy
(z powodu braku czasu na dodatkowy przeptyw informacji) powoduja btedy, mogace takze
generowaé dodatkowe koszty. Przykladowo, przestanie zapytania ofertowego lub
zamOwienia z nieprecyzyjnie okre$lonym materialem moze sprawi¢, ze dostawca nie
zaproponuje adekwatnej oferty, co z kolei moze wplyna¢ na jako$¢ materiatu, ale takze na
jego ceng (czasem wicksze zamOwienie daje prawo do pewnego rabatu).

4.2. Zbedne przetwarzanie

Glowny problem nadmiernego przetwarzania informacji generuja zamowienia, ktdrych
realizacja wymaga akceptacji grupy ludzi. Istnieje plik, stanowigcy baze pozycji, ktore
moga by¢ zamawiane bez akceptacji zwierzchnikdw, jednak wciaz nie uwzglednia sporej
grupy materiatdw zamawianych na biezaco. Dochodzi do sytuacji, gdy zakup elementu
musi kilkukrotnie przej$¢ droge akceptacji pigciu dodatkowych osob, mimo, ze jest
konieczny do podtrzymania prawidtowego funkcjonowania procesow przedsi¢biorstwa.
Szacuje si¢, ze CO najmniej jedno na pig¢ zamdéwien niecyklicznych mozna zastgpié
cyklicznym. Zaobserwowano takze taki etap w procesie, w ktorym informacja jest
przesytana od ,,0s0by A” do... ,,0s0by A”. System narzuca przebieg workflow w zaleznosci
od jego rodzaju, wiec kazdy z niecyklicznych przechodzi peing droge akceptacji.
Odnotowano przypadki, w ktorych jedna osoba pehifa trzy funkcje, a zatem system
kierowat zaakceptowane przez nig zaméwienie znéw do niej. W czasie trwania obserwacji
okoto jedno na pig¢ zamdéwien niecyklicznych byto akceptowane co najmniej dwa razy
przez t¢ sama osobg.



4.3. Nadmierny ruch

Nadmierny ruch w procesie wystgpuje na etapie odbierania przesylek i dotyczy
przemieszczania si¢ pracownika przy przydzielaniu paczek dostarczonych na recepcje ich
wlascicielom. Specjalista ds. zakupéw co pewien czas sprawdza liczb¢ zgromadzonych
dostaw i gdy zbierze si¢ odpowiednia ilo$¢, przystepuje do ich identyfikacji; przychodzi
na recepcje, z kazdej paczki wyjmuje fakture, zapisuje numer ID, a nastepnie wraca do
biura (gdzie posiada dostep do systemu z zamdéwieniami), odszukuje wlascicieli paczek,
przypisuje kazdego z nich do numeru ID, wraca, oznacza paczki, grupuje, a nastepnie
informuje przedstawiciela dziatu logistyki o potrzebie zorganizowania transportu, po czym
wraca do biura i wysyta informacje do 0s6b o koniecznosci odbioru dostaw z recepcji.

4.4, Zbedny transport

Przy odbieraniu przesylek wystepuje rowniez nadmierny transport, ktory wiaze sie
Z niepotrzebnym przewozeniem ich pomiedzy halami produkcyjnymi. Opisywany
przypadek odnosi si¢ do tych przesytek, ktore majg trafic do ktorejs z hal, jednak
zamawiane sg do budynku gtéwnego, w wyniku czego dostawca przejezdza obok
docelowej hali, a dzial zakup6w organizuje dodatkowy transport, aby przewiezé je
zZ powrotem.

4.5. Nieprawidlowe magazynowanie

Najbardziej widocznym rodzajem nieprawidlowego magazynowania jest gromadzenie
paczek na recepcji. Prawie kazda przesylka, kierowana do budynku gléwnego, zostawiana
jest za drzwiami recepcji, a jezeli paczek jest wigcej, pracownicy maja utrudnione wejscie
do pomieszczenia. Specjalista ds. zakupdw informuje o konieczno$ci ich odbioru lub
transportu, jednak do tego czasu dostawy zajmujg wspomniane miejsce i sg narazone na
zniszczenia. Warto takze wspomnie¢ o przesylkach dostarczanych bezposrednio do biura
dzialu zakupow, ktore zalegaja na podtodze, szafkach, czy biurkach.

4.6. Oczekiwanie

Powyzsze typy marnotrawstwa generuja oczekiwanie. Nadmierny przeptyw informacji
przesuwa moment dostawy, co moze skutkowacé nieotrzymaniem materiatu na czas, a nawet
niezrealizowaniem harmonogramu produkcji. Najdtuzej wyjasniane zamoéwienie, do
jakiego byt dostgp w systemie podczas okresu obserwacji, oczekiwato na realizacj¢ przez
ok. 2 miesigce. Zbedny ruch i transport na etapie przekazywania dostaw dodatkowo
opdznia moment otrzymania ich. Warto takze wspomnie¢ oczekiwanie na reakcje
dostawcy. Obecnie od przestania zapytan ofertowych do przystapienia do analizy ofert mija
prawie tydzien. Dzieje si¢ tak po pierwsze dlatego, ze nie narzuca si¢ dostawcom
maksymalnego czasu na odpowiedz, a po drugie, ze czgsto zapytania trafiajg do firm, ktore
nie posiadaja danych produktow w ofercie, a zatem ignoruja je. W rzeczywistodci
wickszo$¢ ofert zbiera si¢ juz w przeciagu 3-4 dni, mimo to kilka kolejnych oczekuje si¢ na
pozostate. Czas oczekiwania wigze si¢ jednak przede wszystkim z problemem zamowien
niecyklicznych; szacuje si¢, ze przejscie przez wszystkie wymagane etapy, a wigc od
momentu wprowadzenia zamoéwienia do systemu do jego ztozenia, wynosi $rednio 4-5 dni.



Doliczajac do tego zbieranie i analize ofert, czas realizacji zamowienia niecyklicznego to

$rednio az ponad 10 dni (rys. 1).
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Rys. 1. Pogladowa mapa stanu obecnego
5. Mozliwosci usprawnien

5.1. Eliminacja Zrodel marnotrawstwa

Podstawa wdrazania usprawnief jest dotarcie do Zrodet btedow i wyeliminowanie ich
przyczyn. Zapisy $wiadcza o wystepowaniu réznych typéw marnotrawstwa, zwigzanych
zardwno z btedng realizacjg czynnosci, jak rowniez z nieprawidtowosciami wbudowanymi
w proces. Bledy jakosciowe sa najprawdopodobniej wynikiem nieuporzadkowanego
i nieustandaryzowanego przebiegu procesu. Brakuje podejscia procesowego; struktura
firmy opiera si¢ na zarzadzaniu poszczegdlnymi dziatami, wobec czego kazda z jednostek
funkcyjnych postepuje zgodnie z wytycznymi, ktore nie sa odpowiednio zsynchronizowane
Z pozostatymi. Podobny problem wystepuje w obrebie dziatdw; pracownicy znajg tylko
swoje obowigzki i 0Stateczne terminy realizacji, wiec wykonuja zadania w takiej kolejnosci
i w taki sposob, w jaki jest im najdogodniej. Z powyzszego wynika takze zbyt diugi cykl
realizacji zamdwienia oraz spowodowane tym proby ,,obejscia” koniecznosdci przej$cia
kazdego workflow przez system, czy przyspieszenia procesu poprzez pomijanie istotnych
krokéw, generujac nieprawidlowosci na kolejnych etapach. Nietrudno zauwazy¢, ze
koncentracja na czynnosciach operacyjnych jest rowniez $cisle powigzana z brakiem czasu
na szkolenia (co przeklada si¢ na nieznajomo$¢ kupowanych materialow, czy
nowoczesnych sposobow negocjacji), jak rowniez na nadzorowanie wynikow dostawcow,
co bezposrednio przeklada si¢ na straty finansowe. Z niewlasciwej organizacji pracy
wynikajg takze zbedny ruch i transport oraz nadmierne magazynowanie, spowodowane
brakiem precyzyjnych wymogdw (zaréwno w stosunku do pracownikéw, jak i dostawcdw),
ale takze niewykorzystywaniem najlepszych praktyk. Jak juz wspomniano, powyzsze
przektadajg si¢ na oczekiwanie oraz wszelkie inne bledy spotykane w procesie.

W strategi¢ zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy wprowadzi¢ podejécie procesowe -
spojrze¢ na proces jako na funkcyjng cato$¢ i zsynchronizowaé dziatania poszczegoélnych
dzialow w obszarze danego procesu w taki sposob, by wyjsécie poprzedniego etapu byto
doktadnie wejsciem do kolejnego. Dodatkowo nalezy zorganizowaé pracg wewnatrz
samych komorek funkcyjnych tak, by kluczowym elementem dziatan staty si¢ czynnosci
strategiczne (budujace warto$¢), a czynnosci operacyjne mozliwie uproszczone. Warto
sprecyzowa¢ wszelkie istotne wymagania (zardbwno wobec pracownikéw wzdhuz catego



strumienia wartosci, jak i wzgledem dostawcow) i wybra¢ najlepsza metodg ich realizacji,
a nastgpnie wdrozy¢ jg, utrzymywac, monitorowaé i doskonali¢. [4]

5.2. Uporzadkowanie $rodowiska pracy

W ramach wprowadzania 5S w biurze nalezy skupi¢ si¢ na plikach dot.
zamawianych materiatéw i dostawcow oraz miejscach sktadowania przesytek. Warto
ponownie przeanalizowaé¢ zamodwienia niecykliczne 1 mozliwie duza czgsc
zakwalifikowaé jako cykliczne. Mozna takze pogrupowaé dostawcoéw pod katem
oferowanych artykutéw. Ulatwieniem bedzie stworzenie grup odbiorcow na poczcie
elektronicznej, by mdc poming¢ kazdorazowe wyszukiwanie ich. Warto ustali¢ kryteria
podziatu zamoéwien na grupy, jak rowniez czestotliwos¢ ich kolejnych przegladow.
Nalezy takze wybra¢ stale miejsce do pozostawiania przesylek i nadzorowac
przestrzeganie go przez pracownikéw i dostawcdw.

5.3. Stabilizacja procesu

Stabilizujac proces, nalezy przyjrze¢ si¢ ,,punktom styku” [4]. Proces sktada si¢
z catego tancucha kolejnych klientow wewnetrznych. Zaglebiajac si¢ w jego wyniki,
rozumiane takze jako to, co otrzymuja kolejne ogniwa, zauwazy¢ mozna wicle
niespojnosci. Przyktadowo, gdy do dziatu zakupow kierowana jest prosba o oferte,
moze ona mieé rézny stopien precyzyjnosci - niektdrzy pracownicy przysylaja
szczegblowg  wiadomo$¢, ale sg 1 tacy, ktdorych prosba sprowadza si¢ do
zaproponowania ,produktu x”. W pierwszym przypadku specjalista ds. zakupow
poznaje potrzeby swojego klienta wewngtrznego i dzigki temu proces przebiega
sprawniej i szybciej. W drugim, nie otrzymuje wszystkich niezbgdnych informacji, a co
za tym idzie albo wynik procesu jest niesatysfakcjonujacy, albo wymagane s3
dodatkowe wyjasnienia. Nietrudno zauwazy¢, ze ten sam btad moze zosta¢ popetiony
takze na kolejnych etapach, jak np. wystawianie workflow w systemie, czy samo
przesytanie zamoéwienia. Recepta na niespdjnos¢ pomigdzy wyjsciem poprzedniego, a
wejsciem kolejnego podprocesu jest wlasnie stabilizacja, polegajaca w tym przypadku
na zsynchronizowaniu kolejnych etapéw poprzez precyzyjne zdefiniowanie potrzeb
kolejnych klientow wewnetrznych. Najtatwiej to zrobi¢ poprzez zdefiniowanie procesu,
okreslenie jego wej$¢ 1 wyjs¢é i na tej podstawie sformutowanie wymagan dotyczacych
wynikéw poszczegdlnych procesow, przedstawienie ich w formie instrukcji
(wykorzystujac takze zarzadzanie wizualne) oraz przeszkolenie pracownikéw [4].

5.4. Organizowanie przeplywu wartoSci w procesie

Analizujac strumien warto$ci i dzielac czynnos$ci na dodajace warto$§¢ oraz te, ktore jej
nie dodajg, zauwazy¢ mozna, ze stosunek ich czaséw - szczegélnie dla zamowien
niecyklicznych - jest bardzo niekorzystny. Przesylanie zapytan ofertowych, analiza ofert,
przekazywanie ich osobom zainteresowanym, czy w koficu realizacja zaméOwien sa
mozliwe w przeciggu pojedynczych minut. Mimo to czas realizacji samego zamdwienia to
$rednio 4-5 dni, a wraz z procesem wyszukiwania ofert ponad 10 dni. Caty dodatkowy czas
zamoOwien w systemie to oczekiwanie pomigdzy kazdym kolejnym etapem, spowodowane
dowolnosciag w kolejnosci wykonywanych zadan przez kolejnych pracownikow. Kolejki
powstajg tam, gdzie dana osoba nie ma czasu, by zaakceptowa¢ zamowienie. Informacje



nie ptyng zatem sztuka za sztuka, w sposob nieprzerwany, a wlasnie partiami. Wydtuza to
czas przejScia, generujgc takze zapasy i oczekiwanie. Odpowiednie zorganizowanie
strumienia warto$ci zsynchronizuje wejécia i wyj$cia procesow w czasie w taki sposob, by
mozliwie najszybciej po zakonczeniu poprzedniego etapu, mozna byto rozpoczaé kolejny.
Najkorzystniejszym rozwigzaniem jest zorganizowanie dzialan dla jednostki zgodnie
ze strumieniem wartos$ci, co umozliwi zsynchronizowanie pracy osob z réznych dzialow,
nie powodujgc jednocze$nie zaburzenia dotychczasowej struktury [4]. Najprostszym
narzedziem do wdrozenia takiego rozwigzania sg harmonogramy [4]. W procesie
najbardziej krytycznym punktem jest akceptacja i realizacja zaméwienia niecyklicznego.
Zaproponowano, by stworzy¢ zsynchronizowane harmonogramy dla osob, biorgcych udziat
w akceptacji jednostek workflow w systemie (rys. 2).
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Rys. 2. Harmonogram realizacji workflow

Godziny dobrano zgodnie z obserwacja kiedy do systemu wptywa najwigcej nowych
jednostek workflow, a czas pomigdzy kolejnymi etapami adekwatnie do czasu koniecznego
dla szczegdtowego zapoznania si¢ z kilkoma réznymi. Na realizacj¢ zamowienia
przewidziano wigcej termindw, by zsynchronizowaé je zaréwno z zamoOwieniami
cyklicznymi, jak i niecyklicznymi, ale takze by podzieli¢ prace pomiedzy dwie osoby
odpowiedzialne za zakupy nieprodukcyjne. Stosowanie sie do powyzszego harmonogramu
umozliwi realizacj¢ zamowien cyklicznych w przeciggu 15 min, a zamowien
niecyklicznych w 1,5 godz. Jezeli natomiast ktorykolwiek z dziatdw ,,przeoczy swoja
kolej”, zamowienie przejdzie przez system w kolejnym obiegu, a zatem wcigz bedzie to
kwestia kilku godzin zamiast kilku dni.

5.5. Standaryzacja procesu

Wydawa¢ by si¢ mogto, ze podziat zamowien jest prosty i mozliwie ujednolica sposoby
przechodzenia kolejnych workflow przez system. Warto jednak zwrdci¢ uwage na to, ze
standaryzacja to nie mozliwie wysoki stopien ujednolicenia procesow, ale wybor
najlepszych rozwigzan dla kazdej z grup [4]. W przypadku elementéw zakupowych mozna
np. wprowadzi¢ grupy posrednie dla produktéw kupowanych rzadziej, za wyzsza ceng, ale
niezbednych w procesach produkcyjnych, dla ktorych nie bedzie wymagana akceptacja az
tylu osob. Takie rozwigzanie upro$ci (a zatem takze przyspieszy) realizacje czesci
procesow zakupowych. Od grupy produktow uzalezni¢ mozna rowniez konieczno$é
dodania oferty, czy kontaktu do dostawcy. W procesie niewatpliwie mozna odnalez¢ wiele
standardowych czynnoéci, problem jednak polega na tym, Ze nie sg one ustandaryzowane —
w rozumieniu udokumentowane. Warto zatem sporzadzi¢ instrukcje i arkusze pracy



standaryzowanej, ktore w prosty sposob przedstawig wytyczne do wykonywania danych
czynnosci. Przykladem arkusza pracy standaryzowanej moze by¢ zaproponowany
weczedniej harmonogram, powieszony nad biurkiem kazdej z o0sob, biorgcych udziat
w akceptacji zamdwienia. Instrukcje natomiast warto przygotowac do takich dziatan, ktore,
pomimo pewnych przyjetych wytycznych, nie sa wlasciwie wykonywane. Jako kluczowe
dzialanie w rozpatrywanym obszarze, ktdre warto udokumentowa¢, sklasyfikowa¢ mozna
wprowadzanie nowego workflow do systemu (rys. 3), ktore generuje obecnie wiele btedow
w Kolejnych etapach realizacji procesu. Bedzie to stanowito przypomnienie o prawidtowo
zalozonym zapotrzebowaniu, ale takze pewng instrukcje dla tych pracownikow, ktdrzy
zamawiajg co$ rzadko. Nalezy uwidoczni¢ wszystkie zaproponowane rozwigzania
w postaci instrukcji, harmonogramdw itd. np. za pomoca instruujacych print screenéw
systemu. Zgodnie z przeprowadzona analiza, najlepsza praktyka jest precyzyjne
wypehienie wszystkich wymaganych p6l w taki sposOb, by dalszy proces przebiegt szybko
i prawidlowo. Mozna to takze wymusi¢ poprzez zastosowanie metody zapobiegania
btedom, jaka jest metoda bramki, czyli blokada systemu, ktéra uniemozliwia dodanie nowej
jednostki bez zalaczenia oferty, badz podania dostawcy. Kolejnym proponowanym
standardem jest zamawianie dostaw do
odpowiednich hal produkcyjnych dla

ZAKUPY MATERIAtOW NIEPRODUKCYINYCH | wyeliminowania zbednego _transportu.

WPROWADZENIE NOWEGO WORKFLOW Nalezy takze zrezygnowac z mozliwosci
Czynnos¢ Wskazowki realizacji pozostawiania przesylek na biurkach
Otworzenie Wymagane posiadanie pracownikow, chyba, Zze wystapi ku
nowego aktualnej oferty temu istotny powod. Standardami
workflow Wprowadzi¢, majac na powinny sta¢ si¢ takze audity 5S oraz
w systemie uwadze godziny akceptacji przeglady aktualnych - cen zamowien
— ; cyklicznych. Dla tych dziatan takze

Wprowadzi¢ nazwe zgodng z: ) . , .
- oferta (zaméwienia mozna zorganizowaé pewien
Wypetnienie iecvkli lub harmonogram, wymuszajacy
wszystkich niecy lczne). u L wypetnianie wynikow pod ustalonymi
wymaganych | na'zwawpllku (zaméwienia datami. Warto takze wprowadzi¢
po| CVk"CZ”e.), : standardy dla dostawcéw. Przede
Sprawdzi¢ czy cena jest wszystkim nalezy przeszkoli¢ ich
aktualna z opisywania dokumentéw i przesytek,
Zataczenie T . podkreslajac, by zawsze dotaczali
oferty lub dla zamowien niecyklicznych wymagany nr ID. Istotnym standardem
Dodanie bedzie takze wymaganie, by
komentarza | - dla zaméwien cyklicznych w przypadku niezgodnosci pomigdzy
dot. dostawcy ceng W zamowieniu, a rzeczywista,

kontaktowali si¢ z dzialem zakupow
zanim przystapia do realizacji, co
zapewni wigksza kontrolg.

Rys. 3. Instrukcja wystawiania zapotrzebowania

5.6. System ssacy dla zamowien cyklicznych

Obecny sposob realizacji zamowien cyklicznych przebiega w ciagu jednego,
maksymalnie dwaéch dni. Po wprowadzeniu harmonogramowania powinien przebiegac
W pot godziny. Jest jednak inna alternatywa dla zarzadzania tego typu zamowieniami, ktora
pozwala poming¢ posrednictwo rozdzielni i proces wystawiania jednostek workflow



w systemie, a mianowicie system ssacy. Mozna ustali¢ minimalny zapas materiatow, przy
ktérym nalezy zglosi¢ konieczno$¢ zamodwienia za pomocg kart kanban, zawierajacych
nazwe materialu, wymagana ilo$¢, miejsce dostawy i kontakt do dostawcy, odktadanych
w koszykach lub na wieszakach przy drzwiach pomigdzy halg produkcyjng, a biurami.
Wowczas specjalista ds. zakupow zbieratby pozostawione przez pracownikéw karty i na
ich podstawie sporzadzal zamowienie.

5.7. Zarzadzanie odbieraniem dostaw

Zaleca si¢ zmiang miejsca sktadowania z ,,za drzwiami recepcji” na magazyn nieopodal
biura i wydzielenie oddzielnego regatu na nowe przesytki. Do sygnalizowania o pojawieniu
si¢ paczek mozna wykorzysta¢ tablice, umieszczong przy recepcji (ktora bedzie widoczna
przez wszystkich zaraz po przyjsciu do pracy), ztozong z kieszeni na dowody dostaw, po
jednej dla kazdego ze stalych zaopatrzeniowcdw i kazdego z dzialow oraz wickszej
podpisanej ,transport”, przypisanej dwoém pozostatym halom. Nalezy ustali¢ limit dla
kazdej z nich, by osoby odpowiedzialne za transport pomigdzy halami same mogty
zarzadza¢ dostarczaniem paczek, bez konieczno$ci posrednictwa dziatow zakupow
i logistyki. Mozna jednoczesnie rozwiaza¢ problem zagubionych dostaw i przy
kazdorazowym wniesieniu przesytki do magazynu wymaga¢ umieszczenia dokumentu
w odpowiedniej kieszonce, a nastepnie ztozenia na nim podpisu podczas odbierania jej
przez adresata i odlozenia podpisanego w recepcji. Duzym usprawnieniem tego systemu
bedzie takze zamawianie na nazwisko osoby zglaszajacej zapotrzebowanie, by latwiej
przyporzadkowa¢ przesytki ich wiascicielom. Kolejnym, mozliwo$¢ przekazywania faktur
z paczek nie przez dziat zakupdw, a przez osoby odbierajace przesyiki, ktore i tak musza je
otworzy¢, dzigki czemu zniknie problem réznie pakowanych dokumentéw w przesytkach.
Usprawnienia spowoduja, ze proces bedzie zarzadzany bez udziatu specjalisty ds. zakupow
oraz dziatu logistyki. Warto takze umozliwi¢ bezposrednie dostawy do pozostatych hal, bez
koniecznosci przewozenia ich wpierw do budynku gléwnego.

5.8. Doskonalenie procesu

Czas zaoszczedzony na czynno$ciach operacyjnych bgdzie mozna zagospodarowac na
czynnosci strategiczne. Lepsze zorganizowanie procesu zapewnienia ciaglosci dostaw
materialow nieprodukcyjnych to takze wspoOlpraca z innymi dziatami. Warto zatem
rozszerza¢é doskonalenie takze na wszystkie procesy wspolpracujace. Nalezy
przeanalizowaé, czy ustalony poziom zapaséw jest odpowiedni, a jezeli nie, nawigzaé
wspolprace z przedstawicielami magazynu dla jego redukcji. Warto przeznaczyc¢ ten czas
na nabywanie wiedzy dot. zamawianych produktdw. Zaleca si¢ zorganizowaé szkolenia
0 wymaganiach technicznych, czy stopniu jako$ci poszczegdlnych grup komponentow.
Pozytywne skutki powinna przynie$¢ wspotpraca z dzialem rozwoju produktu, ktéry
moglby dzieli¢ sie ze specjalistami ds. zakupéw nowinkami technicznymi i najnowszymi
rozwigzaniami, ale takze dzialem marketingu, czy rachunkowosci. Bardzo istotne jest, by
zorganizowac szkolenia z nowoczesnych technik negocjacji. Warto takze doskonali¢ sam
system - przede wszystkim zablokowac konieczno$¢ przechodzenia jednego workflow kilka
razy do tej samej osoby.



5.9. Doskonalenie wspolpracy

Czynnosci strategiczne to takze spotkania z dostawcami oraz biezace monitorowanie
ich wynikow dla doskonalenia wspétpracy. Pierwszym krokiem powinna by¢ analiza
dotychczasowej wspolpracy, nie tylko pod wzgledem cen (stanowigcych dotychczas
glowne kryterium), ale takze jako$ci produktéw, terminowosci dostaw oraz elastycznosci.
Koncowa ocena powinna by¢ wynikiem nie tylko oceny dziatu zakupow, ale takze dziatu
marketingu, rachunkowosci 1 produkcji. Zaleca si¢ biezacg oceng wspotpracy (w ramach
pewnego standardu), a takze uwidocznianie wynikow na Kkrétkich sprawozdaniach
z ostatnich miesigcy. Mozna do tego wykorzysta¢ zarzadzanie wizualne w postaci
kolorowych wykreséw drukowanych po kazdym kolejnym miesigcu. Ulatwi to
podejmowanie decyzji o podtrzymywaniu wspotpracy. Sprawami, ktore warto poruszy¢
podczas negocjacji, powinny okaza¢ si¢ odpowiednio realizowane przesylki. Nalezy
doktadnie zaznaczy¢ na zamowieniu konieczno$¢ dolaczenia dokumentacji, a na niej
podanego numeru ID. Wazne takze, by przesytki byly adresowane na nazwiska 0s6b
zglaszajacych zapotrzebowanie tak, by pracownik recepcji mogt bez problemu
przyporzadkowa¢ je ich wiascicielom. Pozytywne skutki przyniesie takze okreSlenie
maksymalnego czasu oczekiwania na oferty (np. do trzech dni roboczych od wystania
zapytan) i powiadamianie o nim dostawcow przy kazdorazowej prosbie o ofertg. Takie
rozwigzanie to lepsza kontrola procesu zbierania ofert, ale takze zmotywowanie dostawcow
do wczesniejszego ich przygotowania.

6. Whnioski

Cel pracy, polegajacy na przeanalizowaniu potrzeb i mozliwosci zastosowania metod
i narzedzi Lean Management dla doskonalenia procesow okotoprodukcyjnych na
przykladzie rzeczywistego przedsigbiorstwa, zostal osiggniety. W badanym procesie
zapewnienia cigglo$ci dostaw materiatow nieprodukcyjnych zaobserwowano rozne typy
marnotrawstwa, a nastepnie zaproponowano rozwigzania dla jego usprawnienia oraz
wykazano korzysSci, jakie mozna osiggna¢. Pozwola one na zapewnienie stabilnosci
i przewidywalno$ci w procesie, jak rowniez usprawnia jego przebieg na kazdym
analizowanym etapie. Przyktadowo, poréwnujac mapy strumienia warto$ci stanu obecnego
i przysziego realizacji zamowien niecyklicznych, zaprognozowano, ze zaproponowane
zmiany pozwolg na zredukowanie czasu z ponad 10,5 dni do nawet ok. 3,2 (rys. 4), co daje

1 [
prawie 70% poprawe.
0. zglaszajgca
zapotrzeb. Dostawcy
[klient wewn.)
Prayaotowanle Sporzadzenie Analza ofert, |[15 godz ][ Zapoznanie siez | [L25 godz] [~ o aaliza 1
| przestanie | przestanie wybdr ofertami, wybdr | akeeptacia realizacia
proghy o *  zapytan najlepszych | ] stworzenle — prad . J.
. zamdwenia zamdwenia
oferte ofertowych przectanie ich nowego workflow
C/T=12min C/T =2 min C/T=35min C/T =55 min C/T=35min C/T=2,5min
2 godz. 3 dni 1.5 godz. 1.25 godz. 15 min 3 dni 5 godz,
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Rys. 4: Pogladowa mapa stanu przysztego



Zmiana strategii w zarzadzaniu pracg i czasem z poswigcania si¢ czynnosciom

operacyjnym (co jest typowe dla procesdw biurowych, ktore generujg i przetwarzajg
wszelkie informacje i dokumenty w nadmiernej ilo$ci) na przywigzywanie wigkszej wagi
do czynnosci strategicznych, przetozy si¢ na osigganie lepszych wynikow, a co za tym idzie
wigksze zadowolenie klientow.
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