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Koncepcja lean administration

1. Wprowadzenie

W strukturze nowych koncepcji i metod zarzadzania szczegdlne
miejsce zajmuje system lean management. Jego idea, funkcjonujaca
w  krajowej literaturze przedmiotu pod nazwag ,zarzadzanie
wyszczuplajace lub zarzadzanie odchudzone™', wywodzi si¢ od koncepcji
lean production (,,odchudzonej” produkcji) i opiera si¢ na paradygmacie
tworzenia wartosci z punktu widzenia klienta oraz eliminacji wszelkiego
marnotrawstwa w procesach wytwoérczych®. Analiza okreslen lean
management, przeprowadzona przez M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego,
wskazuje na réznorodnos¢ ujec¢ tej koncepcji. Moze by¢ ujmowana jako
megametoda zawierajaca zbior zasad, pojec i technik, ktérych celem jest
eliminacja marnotrawstwa i wdrozenie efektywnego systemu zarzadzania.
Rozpatruje si¢ ja takze jako wizje, ktora cechuje idea nieustannej
poprawy 1 odlegly obraz doskonatego przedsi¢biorstwa. Lean
management mozna postrzega¢ réwniez jako system, integrujacy cele
przedsigbiorstwa 1 jego partneréw zewnetrznych, obejmujacy odchudzong
produkcj¢ (lean manufakturing), odchudzony rozwdj produktu (lean
produkt development), odchudzony kanat zaopatrzenia (lean supply
chain), odchudzony kanal zbytu (lean customer service)’. Cytowani

“ Dr hab. Prof. UEK, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie.

' Martyniak Z., Nowe metody i koncepcje i zarzadzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s.101; Zimniewicz K., Wspotczesne
koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2003, s.68; Lisinski M., Ostrowski B.,
Lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa, Antykwa, Krakow — Kluczbork
2006, s.7.

* Liker J.K., Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej $wiata,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2005.

3 Lisinski M., Ostrowski B., op. cit. s.71.
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autorzy opierajac si¢ na wynikach analizy pojeciowej zaproponowali
wlasne okres§lenie lean management przyjmujac, iz jest to metoda
doskonalenia funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktora poprzez nieustanng
eliminacj¢ marnotrawstwa, optymalizuje tworzenie i przeptyw wartosci
w calym procesie wytwarzania. Jej celem jest wbudowanie jakosci
W proces wytwarzania z jednoczesnym przyjeciem zasady redukcji
kosztow'.

Tradycyjne obszary zastosowan lean management odnoszace si¢ do
systemu wytworczego zostaly w ostatnich latach wzbogacone
o podsystem zarzadzania 1 sfer¢ szeroko rozumianej administracji.
W rezultacie pojawito si¢ szereg koncepcji ukierunkowanych na
doskonalenie funkcjonowania instytucji sektora publicznego 1 procesow
pracy biurowej takich jak Office Excellence, Office Kaizen, KVP —
Kontinuierlicher Verbesserungs-Prozess, TPM — Total Productive
Management czy wreszcie lean administration.

Niniejsze  opracowanie  stanowi probe przyblizenia istoty
1 zarysowania metodyki lean administration, wpisujacej si¢ w nurt
wspotczesnych  metod doskonalenia  szeroko rozumianej —sfery
administracyjnej i zarzadzania publicznego’.

2. Istota, funkcje i plaszczyzny lean administration

Biorgc pod uwage okreslenie 1 interpretacje lean administration
funkcjonujace na gruncie literatury niemieckiej’ oraz studia
i doswiadczenia krajowe w  zakresie organizacji  procesow
administracyjnych mozna przyja¢, ze lean administration jest koncepcja
doskonalenia podsystemu zarzadzania, obejmujaca zbioér zasad i metod
szczegOlowych, zorientowang na eliminacj¢ marnotrawstwa zasobow

" Tamze, s.71.

? Kozuch B., Zarzadzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Placet,
Warszawa 2004.

3 http://de.wikipedia.org/wiki/Office_exellence, data dostepu 1.03.2010,
http://de.wikipedia.org/wiki/L.ean_Administration, data dostgpu 1.03.2010, Wiegand B.,
Franck Ph., Lean Administration [. Die Analyse. So werden Geschéftsprozesse
transparent, Workbook, Lean Management Institut, Aachen 2004; Wiegand B., Nutz K.,
Lean Administration II, Die Optimirung. So managen Sie Geschiftsprozesse richtig,
Workbook, Lean Management Institut, Aachen 2007.
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ekonomicznych 1  racjonalizacj¢  procesow  informacyjno  —
komunikacyjnych z perspektywy strumienia wartosci.

Do podstawowych zasad lean administration, sprzyjajacych realizacji
wyznaczonego celu zalicza si¢ decentralizacj¢ zarzadzania (oparta na
wysokich kompetencjach pracownikéw), delegowanie uprawnien,
sptaszczanie struktur, racj¢ klienta (wewngtrznego 1 zewnetrznego),
identyfikacj¢ strumienia wartosci dla kazdego z proceséw (informacji
jako produktu i procesu), odpowiedzialnos¢ osobista, standaryzacje
(nosnikow informacyjnych i procedur), niezakidcony przeptyw wartosci,
eliminacje marnotrawstwa, wewnetrzng konkurencj¢ pracownikow.

Funkcja glownag systemu lean administration jest zatem poprawa
efektywnosci organizacyjnej 1 ekonomicznej podsystemu zarzadzania,
natomiast funkcje czastkowe obejmuja: racjonalizacje struktury systemu
zarzadzania, optymalizacj¢ poziomu i struktury zatrudnienia, zasobdéw
informacyjnych, infrastruktury informatycznej 1  racjonalizacj¢
przebiegdw organizacyjnych. Katalog sformutowanych funkcji znacznie
poszerza klasyczne ujecie systemu lean administration popularyzowane
na gruncie literatury niemieckiej i ograniczone wytacznie do przebiegdw
organizacyjnych (procesow).

Proponowany zestaw funkcji wynika z ogdlnej metodyki
doskonalenia organizacji przedsiebiorstwa' i wyznacza dwie $cisle ze
soba powigzane plaszczyzny dziatan ,,odchudzajacych” podsystemu
zarzadzania: statyczng, odnoszaca si¢ do struktury organizacyjnej
1 dynamiczng, zwigzang z procesami informacyjno-komunikacyjnymi.

Ptaszczyzna doskonalenia struktury obejmuje typowe zadania
zwigzane z diagnoza 1 projektowaniem struktury systemu zarzadzania.
Obejmujg one badanie funkcji komdrek i stanowisk organizacyjnych ze
wzgledu na takie kryteria jak spdjnos¢, rozlacznosé, zupetnosé, analize
zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych, rozmieszczenia uprawnien
decyzyjnych i podziatu zakresu odpowiedzialnosci’. Ocenie poddaje si¢
takze etatyzacj¢ 1 rozbudowe systemu zarzadzania ze wzgledu na takie
czynniki jak szczeblowos$¢, rozpietosé kierowania dgzac do opracowania
wzorcowych rozwigzan.

4 Martyniak Z., Organizatoryka, PWE, Warszawa 1987, s.125.
> Doskonalenie struktury organizacyjnej (red.) A. Stabryly, PWE Warszawa 1991, s. 27 -
31.
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Plaszczyzna dynamiczna zwigzana jest z diagnoza i ksztaltowaniem
proceséw informacyjno — komunikacyjnych z perspektywy strumienia
wartosci. Diagnoza jest zorientowana na identyfikacj¢ wystepujacych
niesprawnosci 1 zrodel marnotrawstwa w systemie zarzadzania,
w szczegblnosci niesprawnosci informacji jako produktu i procesu
(niedobdér lub nadmiar informacji, dwuznaczno$¢ informacji, czas
zalegania, nieuzasadnione przeptywy)®. W procesie projektowania dazy
si¢ do tego, aby struktura proceséw informacyjno-komunikacyjnych
obejmowata wylgcznie czynnosci tworzace warto$¢ dodang informacji
1 dodatkowe czynnosci wspomagajace tworzenie wartosci oraz sprzyjalta
minimalizacji cykli i kosztow procesow’.

Wyroéznienie strukturalnej i procesowej plaszczyzn lean administrator
ma charakter czysto metodologiczny. W praktyce postgpowania
badawczego nastepuje ich integracja, podobnie integrowane sg takze
osiggane w nich rezultaty (np. wzorce procesOw s3 integrowane
Z etatyzacja).

3. Zarys metodyki lean administration

W dostepnej krajowej 1 zagranicznej literaturze przedmiotu odnalez¢
mozna szereg metodyk zarzadzania ,,odchudzajacego”, takich miedzy
innymi autoréw jak J.P. Womack 1 D.T. Jones, H. Hirano, J. Bicheno,
D.V. Landvatera czy firmy konsultingowej Price Waterhouse. Ich
charakterystyki zawiera migdzy innymi praca M. Lisinskiego
i B. Ostrowskiego®. Rézni je nie tylko zbidr przyjetych zatozen, podejscie
badawcze, czy stopien szczegdtowosci toku postepowania, ale takze
zestaw proponowanych narzedzi szczegétowych, wynikajacy z celu,
orientacji 1 zakresu przedsigwzigcia. Przyktadowo metodyka H. Hirano
zorientowana jest na identyfikacj¢ i usuwanie marnotrawstwa oraz
zachowanie cigglosci w procesach wytwoérczych. Z kolei metodyka LESS
opiera si¢ na cyklu Deming’a PDCA, zaktadajac ciaggle doskonalenie

6 Czekaj J., Metody zarzadzania informacja w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001, s.39.

7 Czekaj J., Nosniki ,wartoéci dodanej” w procesie informacyjnym, Organizacja
i Kierowanie 1998, nr 2, s.61-70.

¥ Lisinski M., Ostrowski B., Lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa,
Antykwa, Krakow — Kluczbork 2006, s.151-162.
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funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Zintegrowany charakter posiada
propozycja J. Bichena implikujagca stosowanie szeregu roznych
instrumentdw, mig¢dzy innymi metody TPM (utrzymanie sprawnosci
parku produkcyjnego), TQM (kompleksowego zarzadzania jakoscig),
metody SMED (redukcja czaséw przezbrojenia) czy JiT (dostaw na czas).
Zasadnicza cecha najbardziej upowszechnionych metodyk lean
management jest orientacja na odchudzenie systemow wytworczych.

O ile system lean management dysponuje juz rozwinigtymi
1 sprawdzonymi metodykami szczegdélowymi, o tyle odczuwa si¢ brak,
przynajmniej w literaturze krajowej odpowiedniej koncepcji metodyczne;j
lean administration, uwzgledniajacej sformutowane cele 1 ptaszczyzny
tego systemu. Zasadniczo nie wypracowano jak dotad metodyki lean
administration. Ogdlng 1 oparta na podejsciu procesowym, metodyke lean
administration prezentuja cytowani wczesniej niemieccy badacze
B. Wiegand, Ph. Franck, K. Nutz. Przewiduje ona dwie fazy: analizy
1 projektowania. Pierwsza stuzy identyfikacji stanu faktycznego
i obejmuje analize¢: struktury zlecen i produktow, strumienia wartosci
w procesach biznesowych, struktury czynnosci w procesach i struktury
informacji. W rezultacie nastgpuje identyfikacja typowych niesprawnosci
w procesach zardwno wytworczych, jak i informacyjnych oraz okreslenie
potrzeb informacyjnych. Faza druga przewiduje optymalizacje
przebiegdw organizacyjnych z perspektywy strumienia wartoéci’.

Bazujac na przedstawionej propozycji, a takze innych koncepcjach
badania struktury systemu zarzadzania 1 wybranych metodach
doskonalenia proceséw informacyjno — komunikacyjnych'® podjeto probe
zarysowania kompleksowej metodyki lean administration. Opiera si¢ ona
na podejsciu diagnostyczno —wzorcujacym, ujmuje strukturalng
1 procesowa plaszczyzne podsystemu zarzadzania przedsigbiorstwa
1 przewiduje cztery fazy postepowania oraz zalecane przy realizacji
wyrdznionych etapdw metody szczegdtowe (tablica 1).

? http://de.wikipedia.org/wiki/Lean Administration, data dostepu 1.03.2010.

"W ich bogatym zbiorze znajduja si¢ miedzy innymi analiza dyrektywna, metoda KSS (analizy
systemu komunikowania), KIWA (analiza warto$ci informacji i komunikowania), DZA (analiza
czasOw przebiegu w systemie pracy administracyjnej). Prezentacje tych metod zawiera praca pt.
Nowoczesne metody usprawniania procesow informacyjnych w organizacjach gospodarczych i
administracyjnych, pod red. Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1993.
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Tab. 1.Ramowy tok postepowania w systemie lean administration

18

Faza

Badania orientacyjne

Diagnoza szczegotowa

Etap

Identyfikacja celow organizacji

Analiza funkcji systemu
zarzadzania

Analiza zatrudnienia w sferze
zarzadzania

Identyfikacja i klasyfikacja zbioru
decyzji

Klasyfikacja proceséw
informacyjno-decyzyjnych

Analiza potrzeb i nosnikow
informacyjnych

Rejestracji przebiegu procesow
informacyjno — decyzyjnych

Metody
Analiza i studiowanie
dokumentacji, technika drzewa
celéw, macierz  dzialalnosci
przedsigbiorstwa,
Analiza i
dokumentacji,
kontrolne,
organizacji,
wskaznikowa,
Hjimansa, technika SPIN
Metoda wskaznikowa,
uproszczona metoda analityczna,
benchmarking wewngtrzny,
technika analizy i profilowania
kompetencji pracowniczych
Analiza i studiowanie
dokumentacji, wywiady, metoda
delficka, technika analizy par,

studiowanie
wywiady, listy
analiza  wartos$ci
analiza

wykresy

techniki rangowania,
dendrogramy

Analiza i studiowanie
dokumentacji, wywiady,
dendrogramy, macierze funkcji-
decyzji

Analiza i studiowanie

dokumentacji, wywiady, metoda
delficka, badanie przez produkt,
BIAT, technika punktu
zerowego, metoda obiektywizacji
potrzeb informacyjnych, model
zbioru informacji kierowniczych,

metoda paraalgorytmizacji
zbiorow  informacji, metoda
inwentaryzacji kompleksowe;j

systemu informacyjnego, QFD,
analizy zawartosci informacji w
dokumentach,

Wykresy Clarka, wykresy
Bernatene — Griina, flowcharting,
analiza  warto$ci  procesOw
informacyjnych, analizy
strukturalnej (np. SADT, KSA,

KSS), HIPO, analizy drég
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Projektowanie

Analiza strumienia wartosci w
procesach informacyjno —
decyzyjnych

Analiza wykorzystania czasu pracy
stanowisk podsystemu zarzadzania

Okreslenie niesprawnosci 1 kosztow
traconych

Opracowanie ramowej struktury
systemu zarzadzania

Projektowanie struktury zasobow
informacyjnych

Projektowanie przebiegu procesow
informacyjno-decyzyjnych

Opracowanie szczegolowej
struktury systemu zarzadzania
Ustalenie obsad osobowych w
komorkach organizacyjnych
systemu zarzadzania

¥ O = Przygotowanie planu wdrozenia

przeptywu

czasu  przebiegu

informacji, analizy

procesow
informacyjnych(DZA),

zadaniowo - informacyjna
Metoda  diagnozy  proceséw
informacyjnych, analiza
dyrektywna, analizy strumieni
informacyjnych,  system  S.
Shingo, technika mapowania
strumienia wartosci,

Metoda analizy pracochtonnosci
funkcji, uproszczona metoda
analityczna, metoda $rednich
rozktadow kompetencyjnych,
fotografia dnia pracy, obserwacje
migawkowe

Analiza ilo$ciowa i jakosciowa,
rachunek kosztow, klasyfikacja
Modelowanie, technika SPIN,
organigramy, klasyfikacja
Metoda obiektywizacji potrzeb

informacyjnych, model zbioru
informacji kierowniczych,
metoda paraalgorytmizacji
zbioréw informacji
kierowniczych, model  sieci
sterowania informacjg, metoda
QFD, technika projektowania

formularzy dokumentow
Technika mapowania strumienia
wartosci, analiza wartosci
procesow informacyjnych,
analiza  dyrektywna, metoda
zadaniowo -  informacyjna,
KIWA, SADT, HIPO, techniki
tworczego myslenia
flowcharting, wykresy Clarka,
wykresy Bernatene — Griina
Klasyfikacja, modelowanie,
technika SPIN, organigramy,
Benchmarking etatyzacyjny,
metoda analizy pracochtonnosci
funkcji, uproszczona metoda
analityczna, metoda $rednich
rozktadéw kompetencyjnych,
technika analizy i profilowania
kompetencji pracowniczych
Harmonogramy, wykresy Gantta,
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zmian w systemie metody sieciowe, LOB

Opracowanie systemu Metody analizy ilosciowej i

monitorowania zmian jakosciowej

Wdrazanie projektow rozwigzan Harmonogramy, wykresy Gantta,
metody sieciowe, LOB

Kontrola efektow wdrazania Metoda wskaznikowa

usprawnien

Zrédho: Opracowanie wiasne.
4. Zakonczenie

Przedstawiony zarys metodyki lean administration jest, jak mozna
zauwazy¢ proba integracji strukturalnego 1 procesowego wymiaru
systemu zarzadzania. Wieloaspektowy charakter tej koncepcji sprawia, iz
jej implementacja staje si¢ niezwykle ztozonym przedsigwzigciem
organizacyjnym. Wymaga specyficznych metod analizy i projektowania
réznych elementow systemu lean, a ich dobor z zaprezentowanego,
Z pewnoscig niepetnego zbioru instrumentow stanowi oddzielny problem
badawczy. Dotychczasowe efekty zastosowania zalecanych metod''
wydaja si¢ potwierdzaé zasadnos$¢ ich wprowadzenia do systemu lean
administration. Proponuje si¢, aby przy okreslaniu efektow zastosowania
tej koncepcji wykorzysta¢ zatozenia 1 mierniki ocen spoleczno -
ekonomicznych efektéw reorganizacji opracowane przez Z.Mikolajczyk'>
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Janusz Czekaj
Lean Administration Concept

(Summary)

The article presents an attempt of description of Lean Administration concept. The

prerequisites and principles of Lean Administration system is given. Next, the functions
and perspectives of “lean” activities are discussed together with methodological
framework. The steps and auxiliary methods are also defined.
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