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Wprowadzenie

Obecne nieprzerwanie zmieniajace si¢ warunki gry rynkowej sprawiaja, ze
przedsigbiorstwa poszukujg mozliwoSci uzyskania przewagi konkurencyjnej po-
przez szukanie narz¢dzi mogacych usprawni¢ funkcjonowanie organizacji. Wspot-
czesne tempo rozwoju gospodarczego, spotecznego, a takze postep technologiczny
wywieraja presj¢ na przedsigbiorstwach i zmuszajg do reagowania na sygnalty do-
cierajace z rynku. Chcgc moc konkurowac na rynku, trzeba monitorowac otoczenie
i zmiany w organizacji. Jedng z proponowanych aktualnie koncepcji do wdrozenia
w firmie jest Lean Management. Koncepcja ta dawniej stosowana byla wylgcznie
w przedsiebiorstwach produkcyjnych, obecnie ma zastosowanie praktycznie
W kazdym sektorze, przyczyniajac si¢ do tworzenia kultury ciggltego rozwoju.

Lean Management

Szczuple zarzadzanie to metoda, ktéra kreuje kulture pracy w organizacji,
powodujaca, ze wszyscy czlonkowie organizacji sg zainteresowani obnizka kosz-
tow, skracaniem okresu reakcji na wymagania klientow i podnoszeniem poziomu
jakosci, aby spetia¢ potrzeby w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Koncepcja
Lean jest zorientowana na eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa (Trzcielinski,
Wriodarkiewicz-Klimek, Pawtowski 2013, s. 14).

Omawiana koncepcja wywodzi si¢ z japonskiego konceptu odchudzonej
produkcji. Zastosowana zostata po raz pierwszy przez wilasciciela koncernu Toyoty
— T. Ohno wraz z E. Toyoda. Opracowali oni specyficzny system zarzadza-
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nia usprawniajagcy firm¢ motoryzacyjng Toyota. Wprowadzili drobne zmiany,
ktore przetozyly si¢ na nowy model zarzadzania — system produkcyjny Toyoty
(Shimokawa, Fujimoto 2011).

Lean Management jest zatem niskokosztowym podejsciem do zarzadzania,
ukierunkowanym na eliminacje marnotrawstwa i zwickszanie wartosci dodanej
dziatan (Ulewicz, Selejdak 2013, s. 7-18). Zwigkszanie wartosci dodanej jest reali-
zowane przez m.in. upraszczanie wewnetrznych struktur i procedur obowiazuja-
cych we wszystkich dzialach przedsigbiorstwa. Moze si¢ to odbywac takze przez
stosowanie wybranych technik, aby produkty lub ustugi byly tworzone przy wyko-
rzystaniu jak najmniejszej ilosci zaangazowanych srodkéw (Womack, Jones, Ross
2001, s. 10). Szczupte zarzadzanie wyroznia pigé¢ zasad, ktdre stanowig fundament
i zarazem wskazdwki odnoszace si¢ zarowno do przedsigbiorstw jako catosci, jak
i do poszczegdlnych procesow. Wspomniane pie¢ zasad to (Hines 2003, s. 8):

— okreslenie, jakie dziatania przynosza warto$¢ z perspektywy klienta;
— zidentyfikowanie szeregu czynnosci niezbgdnych do stworzenia produktu

w catym tancuchu wartosci, ktdre pomoga znalez¢ obszary marnotrawstwa;

— stworzenie nowego tancucha wartosci (Mesjasz-Lech, Skowron-Grabowska

2014, s. 421-423), wolnego od marnotrawstwa;

— robienie tego, czego wymaga Klient;
— dazenie do perfekcji, usuwanie zidentyfikowanych przyczyn marnotrawstwa.

Marnotrawstwo jest stratg dla przedsigbiorstwa, natomiast straty sg kosztem.
Eliminacja marnotrawstwa jest gldwnym zatozeniem koncepcji Lean pozwalaja-
cym zaoszczg¢dzi¢ zasoby zarowno materialne, jak i niematerialne, ktore bylyby
przeznaczane na czynnosSci nie tworzgce wartosci dodane;.

Lean Management sprawdza si¢ obecnie zaréwno w dziatalno$ci produkcyjne;j,
w logistyce, jak i w dziatalnosci ustugowej. Jednym z gtdéwnych celow wdrazania
koncepcji Lean jest przystosowanie przedsiebiorstwa do warunkéw panujgcych na
rynku, majac na wzgledzie dokonywanie glebokich przeksztalcen i zmian w jej
funkcjonowaniu (kultura organizacyjna, wyznawane wartosci, misja oraz przyjeta
strategia (Borkowski, Ulewicz 2011, s. 39-47)). W mysl tej koncepcji zarzgdzanie
jest procesem cigglym, raczej powolnym, wprowadzajgcym radykalne i calosciowe
zmiany w strukturze, procesach oraz postawach i zachowaniach pracownikow
(Lukasik, Brendzel-Skowera 2015, s. 163-164). Roznica w sposobie mySlenia we-
dhug koncepcji Lean w pordwnaniu z tradycyjnym sposobem postrzegania funk-
cjonowania organizacji jest znaczaca i widoczna (Tabela 1).

269



Marcin Grobelak, Robert Ulewicz

Tabela 1. Porownanie sposobow myslenia Lean oraz tradycyjnego

Sposéb myslenia Lean Tradycyjny spos6b myslenia
Planowanie zadan i dziatania sg okreslane Plany produkcyjne oraz oczekiwana
podczas dialogu z cztonkami organizacji. wydajnos¢ sa wezesniej ustalone.
Obnizenie kosztow nastepuje poprzez Minimalizacja kosztow osiggana jest przez
wzrost produktywnosci zatogi. inwestycje i automatyzacje.

Progres mozna osiagng¢ wylacznie poprzez | Progres jest do osiggnigcia poprzez
duzg liczbe prostych sposobow na kompleksowe rozwigzania.
osiggniecie celu.

Materiaty zawierajace wady sg odrzucane. Materiaty zawierajgce wady sg po pewnym
czasie naprawiane.

Organizowanie oraz planowanie procesow | Organizowanie i planowanie procesow to

odbywa sie w sposdb empiryczny. zadania dla kierownictwa.

Btedy sa usuwane mozliwie najszybciej, Rozrzutnos¢ oraz bledy wystepuja
rozrzutno$¢ jest eliminowana. w kazdym procesie.

Pracownik powinien czu¢ si¢ Pracownik z zasady nie czuje si¢
odpowiedzialny za koszty. odpowiedzialny za koszty.

Zrodto: (Mieszajikina 2012, s. 23)

Wdrazanie koncepcji Lean w miejscach o zupehie innej filozofii pracy moze
by¢ obarczone pewnym ryzykiem. Kraje Wschodu maja do$¢ charakterystyczng
kulturg, ktora jest podziwiana i czesto nasladowana. Czasami jednak te uwarunko-
wania sprawiajg wiele probleméw w Europie Zachodniej. Europejscy menedzero-
wie chcg widzie¢ natychmiastowe postgpy, a widoczne i1 nagle zmiany przedktada-
ja nad preferencje japonskich zarzadzajacych, ktorzy wolg postegpowaé w sposob
ciggly, doskonali¢ procesy krok po kroku (Liker 2005, s. 14).

Mimo réznic kulturowych wiele przedsigbiorstw w Europie Zachodniej, a takze
w Polsce wdraza szczupte zarzadzania w swoich organizacjach. Co istotne, mowa
nie tylko o przedsigbiorstwach produkcyjnych, ale coraz czesciej decyduja si¢ na
ten krok firmy ustugowe.

Szczuple zarzadzanie w bankowosci

Identyfikacja obszaréw i proceséw w celu eliminowania marnotrawstwa wygla-
da nieco inaczej w zaleznosci od typu dziatalnosci. W dziatalnosci ustugowe;j,
wdrazanie szczuptego zarzadzania moze dotyczy¢ m.in. dziatow ksiegowosci, ope-
racyjnych, zamoéwien, finansowych czy personalnych. Lean Management ma wiele
narzedzi, jednak na samym poczatku nalezy zmapowaé proces administracyjny
przez ustalenie wartosci produktu, sformutowanie strumienia wartosci, a takze
przeptywu wartosci. Celem procesu mapowania strumienia wartosci jest zreduko-
wanie czasu przeptywu, znalezienie, a pozniej eliminacja marnotrawstwa w proce-
sach administracyjnych. Do tego, np. w bankowosci, wykorzystywane sa nastepu-
jace narzgdzia (Zakrzewska-Bielawska 2009, s. 86-87):
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— Standaryzacja pracy — to tworzenie, utrzymywanie i doskonalenie standardow
realizacji zadan dla kazdego pracownika biurowego, np. w obszarze realizacji
| przetwarzania zamowien, uzupetniania dokumentow, wystawiania faktur, dru-
kowania zestawien.

— Jakos$¢ u zrodia (Poka-Yoke) — celem jest stworzenie systemu pracy biurowej
pozwalajacej na wezesng identyfikacje btgdu i uniemozliwienie przekazania go
dalej. Przyktadem w procesie administracyjnym moga by¢: harmonogram pra-
cy, tablice, ktore monitorujg przebieg pracy, listy kontrolne.

— FIFO — to sposob na sprawny przeptyw; okresla wlasciwa kolejnos$¢ przeptywu
ustugi czy produktu. Kontroluje proces na wyj$ciu w poréwnaniu z wejsciem.

— Organizacja stanowiska pracy (5S) — polega na wilasciwym przygotowaniu
miejsca pracy i utrzymaniu na nim porzadku, np. stosowanie przegrodek z opi-
sami czy trzymanie artykulow biurowych tam, gdzie sa uzywane.

— Wizualna kontrola — to uzywanie tatwych do rozpoznania, wizualnych znakow
usprawniajacych prace w biurze, np. oznaczenie pomieszczen i kierunkoéw ru-
chu w celu sprawnego przemieszczania si¢ do celu, graficzna lokalizacja po-
szczegblnych stanowisk pracy na mapie catego biura (diagram spaghetti).

— Zaangazowanie ludzi — polega na przekazywaniu pracownikom najwazniej-
szych informacji na temat wprowadzanej koncepcji Lean i wiasciwych sposo-
bow postepowania, co wymaga koniecznos$ci cigglego doszkalania.

— Praca zespotowa — delegowanie obowigzkow i odpowiedzialnosci na catg gru-
pe, co zastgpuje ograniczenie bezposredniej kontroli ze strony przetozonego na
rzecz samokontroli, co z kolei zwigksza zaangazowanie u pracownikow.

— Niezawodno$¢ urzadzen — polega na podjeciu dziatan eliminujacych marno-
trawstwo powigzane z kondycjg i dostgpnoscig sprzetu.

Powyzsze narzgdzia pozwalaja na usprawnienia procesOw w przedsiebiorstwie
przez ograniczenie formalizacji, redukcje kosztow i zmiang kultury pracy.

G. Przebinda poddat analizie wdrozenie koncepcji Lean w trzech bankach,
przedstawiajgc zastosowane narzedzia i sposob ich wykorzystania (Tabela 2).

Kluczowa wielkos$cig, ktdra powinna zosta¢ zoptymalizowana, jest czas. Zasoby
ludzkie organizacji sg w stanie wykona¢ wigcej czynnosci przynoszacych korzysé
przedsigbiorstwu, jesli dzigki whasciwie wdrozonej koncepcji Lean pracownicy
zwigksza swoja osobistg efektywno$¢. Efekty wdrozenia narzedzi szczuptego za-
rzadzania mogg poprawi¢ efektywno$¢ procesu nawet o 75%.

Waznym obszarem pracy, na ktorym banki skupiajg uwage, jest zwickszenie
efektywnos$ci cztonkéw organizacji, a poprzez wdrazanie narzgdzi szczuptego za-
rzadzania jest to realne w krotkim czasie. Caly proces wdrazania kultury Lean
Management trwa co najmniej 2-3 lata, natomiast efekty — w postaci lepszych wy-
nikow w dziatalno$ci operacyjnej — mozna uzyskac szybcie;j.
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Tabela 2. Sposob wykorzystania narzedzi Lean w wybranych bankach

Narzedzie Lean

Bank BPH

Bank BZ WBK

ING Bank

58

Porzadek na miejscu pracy
w centrali banku

— efektywno$¢ i rotacja
pracownikow migdzy
zespolami

Porzadek na miejscu pracy
w centrali i oddziatach
(ochrona danych osobowych)

Brak danych

VM (Visual Tablice, ktore informuja Zastosowanie tablicy Biala tablica
Management) 0 wynikach, wskaznikach, |z wynikami, r6znymi — wizualizacja osigganych
stopniu osigganego celu wskaznikami, zmiana proce- |wynikow, wskaznikow,
su wysytki dokumentacji obcigzenia praca
z oddziatu do centrali
VSM (Value Eliminacja marnotrawstwa |Uzycie oprogramowania Ustalenie najwazniejszych

Stream Mapping)

czasu w procesie
reklamacyjnym klienta,
zastosowanie specjalnego
oprogramowania

wspierajacego réozne procesy
w trakcie realizacji,
eliminowanie niepotrzebnych
czynnosci i dokumentow

w procesie otwierania
rachunkow

warto$ci

FIFO Kolejkowanie wnioskow  |Obieg dokumentacji Brak danych
klientow, zastosowanie kredytowej, optymalizacja
procesu kontrolowania czasu oczekiwania przez
poprawnosci wnioskdéw klienta
(przed przekazaniem do
analityka)

Poka-Yoke Stworzenie procesu obiegu |Usunigcie bledéw we Ujednolicenie warto$ci
informacji wewnetrznej wnioskach wprowadzonych |wpisywanych przez
work-flow (WF) przez beneficjentow przez  |doradcoOw wnioskow
— planowane dane serwis internetowy kredytowych
w ustalonych warto$ciach

Diagram Usprawnienie drogi obiegu |Usprawnienie drogi obiegu |Brak danych

spaghetti dokumentacji w centrali dokumentacji w centrali

i oddziatach

PDCA (planuj, Nieustanna kontrola Nieustanna kontrola proce- [Nieustanna kontrola

wykonaj, procesOw — usprawnianie  [séw — usprawnianie procesOw — usprawnianie

sprawdzaj, dzialaj)

Utworzenie w banku dodatkowej jednostki, ktora jest odpowiedzialna za usprawnianie

procesOw

Zrédto: (Przebinda 2015, s. 107-108)

Tabela 3. Efekty wdrozenia Lean Management w wybranych bankach

. Przed -— Skrocenie
Nazwa banku Obszar zmiany wdrozeniem Po wdrozeniu 7asu o:
Bank BPH Czas poswigcony na obstuge 3dni 1 dzief 67%
reklamacji klienta
Ilo$¢ wygenerowanych stron 14 stron 5 stron 65%
umowy w kontekscie nowego
rachunku bankowego
Bank BZ WBK Analiza wniosku kredytowego 5 dni 2 dni 60%
klientow biznesowych
Skanowanie dokumentacji klienta 6 dni 2 dni 67%
Otwieranie rachunku bankowego 40 minut 10 minut 75%
w oddziale banku

Zrédto: (Przebinda 2015, s. 109)
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Niezwykle istotng role we wdrazaniu omawianej koncepcji pelnig zasoby ludz-
kie organizacji. W zwigzku ze znaczacymi zmianami w codziennej pracy i zdarza-
jacymi si¢ trudno$ciami w przekonaniu pracownikow do koncepcji szczuptego
zarzadzania banki najczgsciej korzystajg z ushug firm zewnetrznych, ktore stop-
niowo wdrazajg narzgdzia Lean Management u swoich klientow.

Studium przypadku — Raiffeisen Bank Polska

Niniejsza analiz¢ przeprowadzono na podstawie artykulu opublikowanego
W raporcie ,,Inteligentna Firma 2011” (www.leanpassion.org.pl).

Dla duzej czgsci polskich bankéw segment matych i $rednich przedsigbiorstw
stanowi strategiczng grupe klientoéw. O wyborze banku czy konkretnego produktu
w szczegolnosci decyduje czas, jaki uptywa od ztozenia wniosku do decyzji kredy-
towej, i czas do wyptaty srodkow. Dobre wyniki w tej kategorii stanowig jedno
z podstawowych zrodet przewagi konkurencyjnej w segmencie instytucji finanso-
wych obstugujacych sektor matych i §rednich przedsigbiorstw.

Efektywna optymalizacja proceséw ma sens przede wszystkim wtedy, gdy pro-
wadzi do lepszego spelniania oczekiwan klientow, a jednocze$nie wspiera realiza-
cje strategii firmy. Dobrym przyktadem usprawnienia jest projekt optymalizacji
procesu kredytowego zgodnie z zalozeniami koncepcji Lean Management dla
klientéw MSP przeprowadzony w Raiffeisen Bank Polska.

Caly proces optymalizacji zostal podzielony na trzy kroki: analiza stanu obec-
nego (2 miesigce), projekt pilotazowy obejmujacy dwa regiony (9 miesi¢cy) oraz
roll out na caty kraj (6 miesiecy).

Analizujac stan obecny, na poczatku probowano na nowo zidentyfikowaé po-
trzeby i oczekiwania klientdow, zrozumieé, czego dokltadnie spodziewaja si¢ od-
biorcy, w jaki sposob i jak szybko chcg otrzymywac produkt. Kolejne dzialania
polegaty na zidentyfikowaniu celow strategicznych i odpowiedzi na pytanie, czy
dany proces w najlepszy mozliwy sposob zaspokaja potrzeby klientow i przyczynia
si¢ do realizacji strategii organizacji. Powigzanie celow strategicznych z projektami
usprawniajgcymi procesy jest kluczowym warunkiem powodzenia wszelkich op-
tymalizacji. Badanie procesu rozpoczeto od ,,mapowania strumienia warto$ci”.
Narzedzie to pozwala na obserwowanie przebiegu calego procesu przy uwzgled-
nieniu wszystkich wykonywanych czynnos$ci i dostarczanych informacji, a takze sit
oraz §rodkéw, ktére z punktu widzenia klienta i strategii organizacji nie wnosza
zadnej warto$ci. Na tym etapie zidentyfikowano rowniez najczesciej wystgpujace
problemy na poszczeg6lnych etapach procesu. Nastepnie zespol, w sktad ktérego
weszli specjaliSci reprezentujacy dziaty sprzedazy, ryzyka, wyceny nieruchomosci,
back office, pisania umow, uruchomienia i obstugi posprzedazowej, opracowat tzw.
mape strumienia warto$ci stanu przysziego. W celu weryfikacji modelu dziatania
przeprowadzono projekt pilotazowy w dwoch regionach, zrealizowany przez ze-
spot przeszkolony w zakresie szczuptego zarzadzania.

Projekt pilotazowy byl zwigzany z przygotowaniem projektu, czyli zbudowa-
niem planu komunikacji dla wszystkich etapéw projektu uwzgledniajacego
grupy docelowe odbiorcoéw, szkolenie uczestnikow projektu z metodologii Lean
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Management, nastepnie budowanie wzajemnych celow, czyli kaskadowanie celow
strategicznych do najnizszego poziomu w organizacji, oraz ustalenie czynnikow
sukcesu, wskaznikow KPI i pozioméw do realizacji. Kolejnym krokiem byta mak-
symalizacja jakoSci wnioskow kredytowych, gdyz jakos¢ przekazywanych doku-
mentow powodowata zwroty, zapasy i kolejki, a tym samym mocno wptywata na
wydhuizenie procesu kredytowego. W trakcie projektu pilotazowego wdrozono
takze tablice wizualizacyjne, ktére przyczynily si¢ do stworzenia przejrzystego
srodowiska do zarzadzania, w ktérym cele, standardy oraz wyniki sg tatwo dostep-
ne i widoczne dla wszystkich.

Ostatnim krokiem bylo wdrozenie w $rodowisku pilotazowym w oparciu
0 PDCA (plan, do, check, act) nowego standardu obstugi dla wszystkich regionow.
Na poczatku przeprowadzono analiz¢ stanu obecnego w pozostalych regionach,
nieobjetych badaniem pilotazowym. Nastepnie przygotowano liderow do pelnienia
nowej roli w organizacji (program coachingowy Lean Leadership) oraz przekazano
im wiedz¢ dotyczaca standardow procesowania (na podstawie pilotazu) z odpo-
wiedzialno$cig za nowy proces.

Efektem projektu w Raiffeisen Bank Polska byta poprawa efektywnosci procesu
kredytowego w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw. Czterokrotnie zwigk-
szono odsetek transakcji spetniajacych oczekiwania klientow w zakresie czasu do
decyzji i wyplaty. Bardzo istotne bylo takze rozpoczecie budowania kultury Lean
W organizacji nastawionej na spelnienie oczekiwan klienta w najbardziej efektyw-
ny sposob.

Badanie wlasne

W ramach badan wlasnych zostatlo przeprowadzone studium przypadku wdro-
zenia Lean w jednym z bankéw funkcjonujagcych w Polsce. Wywiad ekspercki
zostal przeprowadzony z liderem Lean w wojewodztwie $lagskim. Lean lider to
osoba dobrze znajaca narzedzia Lean oraz monitorujaca efekty stosowania tej kon-
cepcji. Kompetencje lidera Lean pozwalajg szybko dostrzegaé potencjaly oraz
sprawnie zarzadza¢ projektami usprawniajgcymi.

Do wdrozenia koncepcji Lean zostata zatrudniona firma zewngtrzna, ktéra przez
pierwszy rok miala za zadanie wyksztatci¢ lideréw Lean, wyznaczonych wcze$niej
przez pracodawce (bank). Poza tym zadaniem firmy zewngtrznej, specjalizujace;j
si¢ we wdrazaniu koncepcji Lean w srodowisku pozaprodukcyjnym byto wprowa-
dzenie do codzienno$ci pracownikow wybranych czynno$ci zwigzanych ze szczu-
pltym zarzadzaniem.

Pierwszy krok stanowilo monitorowanie wykonywanych czynno$ci (poprzez
uzywanie specjalistycznego oprogramowania), aby moc zweryfikowaé, na co pra-
cownicy poswiecaja swoj czas, oraz zidentyfikowaé obszary wymagajace poprawy.
Kolejnym wdrazanym elementem bylo wprowadzenie dziennych spotkan przy
tablicy wizualizacyjnej. Na spotkaniach byly omawiane biezace problemy zespotu.
Dzigki otwarto$ci podczas spotkan dziennych reszta zespotu mogta si¢ uczy¢ na
btedach innych pracownikow.
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Kolejnym krokiem bylo wprowadzenie spotkan pt. ,,Rozwigzywanie waznych
problemow”, ktore odbywaty si¢ co tydzien i trwaty poltorej godziny. Na kazdym
spotkaniu ustalany byt wspdlnie temat oraz wyznaczany byt prowadzacy (cztonek
zespolu).

Lean w omawianym banku funkcjonuje juz dwa lata. Po roku Lean liderzy prze-
jeli obowigzki konsultantéw firmy zewngtrznej i organizacja musiata monitorowac
sposob korzystania z narzedzi Lean bez pomocy zewnetrzne;.

Lean lider wskazal problemy, ktére sg obecne po dwdch latach funkcjonowania
koncepcji Lean w organizacji. Spotkania poczatkowo byly traktowane jako sposdb
na dodatkowa integracje pracownikow (codzienna wymiana do§wiadczen) oraz
wspolne rozwigzywanie probleméw. W okresach, w ktorych nie byto codziennych
problemoéw, spotkania te byly uwazane przez pracownikow za niepotrzebng stratg
czasu. Wymog zebrania si¢ 0 wyznaczonej godzinie, a nastgpnie brak problemow
i zakonczenie spotkania po dwoch minutach dla czeSci pracownikow wydawat si¢
bezsensowny. Kolejnym zidentyfikowanym problemem by} problem z wybraniem
tematéw przewodnich na spotkanie pt. ,,Rozwigzywanie waznych problemow”.
Niektore z tematow byty analizowane kilkukrotnie, ze wzgledu na fakt, iz pracow-
nicy mieli ograniczong liczbe obslugiwanych proceséw. Trudno bylo wymysli¢
tematy spotkan, ktére wnosilyby do organizacji duza warto$¢ kazdego tygodnia.
Pracownicy, czesto ze wzgledu na strach i brak umiejetnosci przywodczych, bali
si¢ prowadzi¢ spotkania wiodgce do duzych usprawnien.

W opinii Lean lidera zdecydowanym sukcesem, przewyzszajagcym znacznie
wymienione wyzej problemy byto prowadzenie dziennikéw zadan/usprawnien.
Pozwalaly one na monitorowanie kazdej czynno$ci wykonywanej w ramach dane-
go usprawnienia (wykreowanego podczas spotkan dzigki burzy mozgow). Kazde
zadanie w dzienniku ma swdj status, osobe odpowiedzialng za wykonanie, plano-
wang dat¢ ukonczenia zadania, szczegdélowy opis problemu itp. Przed wdrozeniem
Lean bylo duzo zadan, ktore ,,umykaty”, nie zostaly zapisane, czasem tylko zostaty
zgloszone do kierownika albo omawiane w mniejszym gronie (kilkuosobowym
zespole). Obecnie nie ma takich sytuacji, zadania nigdzie nie ,,ging”, sg zestawione
w jednym miejscu i monitorowane przez lidera Lean.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze wdrozenie kultury Lean nie jest zada-
niem prostym, czesto budzi sprzeciw pracownikow jako rzecz nowa, wczesniej
niespotykana, dodatkowy obowiazek. Jednak w diuzszej perspektywie faktycznie
eliminuje marnotrawstwo, znacznie zwicksza ilo§¢ wnioskéw racjonalizatorskich
i drobnych usprawnien w codziennej pracy.

Podsumowanie i ocena koncepcji Lean

Koncepcja Lean Management zyskuje bez watpienia coraz wigksza popularnosé¢
zaré6wno na §wiecie, jak i w Polsce. Na stronach internetowych polskich firm spe-
cjalizujacych si¢ we wdrazaniu koncepcji Lean mozna zauwazy¢ wiele korporacii,
duzych firm z zagranicznym kapitatem, ktére sa przedstawiane w sekcji ,,Nasi do-
tychczasowi klienci”, co oznacza stosowanie narz¢dzi Lean w praktyce.
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Mozna stwierdzi¢, ze popularno$¢ tej koncepcji wynika z rezultatow, jakie
przynosi przedsigbiorstwom decydujacym si¢ na wdrozenie elementow szczuptego
zarzadzania. Strategia w oparciu o Lean Management wydaje si¢ by¢ zdroworoz-
sadkowym zatozeniem ze wzglgdu na to, iz skupia si¢ na eliminowaniu strat, nie-
potrzebnie wykonywanych czynno$ci, unikaniu marnotrawstwa zaréwno czasu, jak
i zasobow.

To maksymalne wyszczuplenie przedsigbiorstwa nie jest gornolotng idea, ale
koncepcja, ktora przynosi konkretne, mierzalne rezultaty, zwigkszajac tym samym
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Mimo iz metoda Lean stanowi zrédlo tak du-
zych korzysci, nie wszystkie przedsigbiorstwa decyduja sie na jej wdrazanie.

Implementacja szczuplego zarzadzania nie jest procesem prostym do przepro-
wadzenia dla os6b wdrazajgcych. Nie jest tez fatwe zrozumienie sensu tej koncep-
cji dla pracownikow przedsigbiorstwa. W przypadku pracownikow biurowych,
administracyjnych w celu dostrzezenia wykonywania niepotrzebnych czynnosci,
aby eliminowac straty, bardzo czgsto stosowanym narzedziem jest rejestracja kaz-
dej czynnosci, jaka wykonuje pracownik, za pomocg systemu informatycznego,
ktorzy mierzy czas po$wigcony na poszczegdlne czynnosci. Co zrozumiate — dla
pracownika, ktory do tej pory nie musial tego robié, jest to obowiazek zwykle bar-
dzo frustrujacy, wykonywany niechetnie i czgsto z duzym oporem. Nawet w przy-
padku dobrych rezultatéw osigganych przez firme, lepszych wskaznikéw wyzna-
czonych przez wprowadzajacych Lean do firmy dobrze jest zwrdci¢ uwage na
wskaznik fluktuacji pracownikow. Przy okazji zmian zwigzanych z wdrozeniem
omawiane]j koncepcji istnieje mozliwos¢ utraty pracownikow, ktorzy cenig sobie
wykonywanie obowigzkow bez presji monitorowania kazdej czynno$ci, ktorg
w danej chwili wykonuja.

Podsumowujac, nalezy pamigtaé, ze metody Lean nie mozna w przedsigbior-
stwie narzucié, warto natomiast przedstawi¢ argumenty moéwiace o korzySciach nie
tylko dla firmy, ale takze dla pracownikoéw. Trzeba tez nadmienié, ze efekty po-
prawionego procesu moze by¢ wida¢ bardzo szybko, natomiast wdrozenie koncep-
cji Lean w catej firmie to proces dlugotrwaty. Bardzo przydatny do prawidtowego
wdrozenia Lean jest zespot zewnetrzny specjalizujacy si¢ we wdrazaniu strategii
Lean. Pomoze on unikng¢ lub wesprze w zmniejszeniu negatywnych skutkow,
takich jak np. stres pracownikdéw i spadek motywacji.
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THE CONCEPT OF LEAN MANAGEMENT IN THE BANKING SECTOR

Abstract: This article presents issues related to the concept of lean management used
in order to increase competitiveness through implementing a culture of continuous
development, reducing operating costs, improving the quality of activities for customers.
The article presents an overview of publications on lean management, a case study and
author's assessment of the implementation of the discussed concept in the banking sector.

Keywords: competitiveness, lean management, waste, banking
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