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NARZEDZIA LEAN
W USLUGACH BANKOWYCH

Zarys tresci: Metodologia doskonalenia procesow Lean Management znana
jest gléwnie z zastosowania w sektorze produkcyjnym, ale coraz czgsdciej jest wy-
korzystywana w innych sektorach gospodarki oraz w sektorze publicznym. Celem
pracy jest przyblizenie kilku wybranych narzedzi Lean majacych zastosowanie
w sektorze ustugowym. W artykule podjeta jest proba analizy efektow zastosowa-
nia narzgdzi Lean w sektorze bankowym na przykladzie trzech bankéw dziataja-
cych w Polsce.

Stowa kluczowe: Lean Management; zarzadzanie procesem; doskonalenie
procesow

WSTEP

Lean Management to kierunek w zarzadzaniu, ktory powstat w Japonii
w latach 50. ubieglego wieku. Jego powstanie i rozw0j zawdziecza si¢ sek-
torowi produkcyjnemu, gdzie z powodzeniem stosowano wiele narzedzi,
ktore eliminowaty marnotrawstwo i zwigkszaly efektywnos¢ procesow.
Z biegiem czasu koncepcje Lean zaczeto stosowaé w innych sektorach go-
spodarki, mimo wielu krytycznych glosow, méwiacych, Ze jest on w stanie
skutecznie funkcjonowac tylko w sektorze produkcyjnym. Aktualnie szero-
ko rozumiane podej$cie Lean Management jest implementowane w kazdym
sektorze gospodarki, zaczynajac od produkcji, poprzez ustugi, a konczac

*

Adres do korespondencji: Grzegorz Przebinda, Uniwersytet Ekonomiczny, Wy-
dziat Zarzadzania, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail: grzegorz.przebinda@
gmail.com


http://dx.doi.org/10.12775/AUNC_ZARZ.2015.008

102 GRZEGORZ PRZEBINDA

na opiece zdrowotnej czy sektorze publicznym. Ciekawym sektorem i roz-
nym od produkcyjnego jest sektor finansowy, a doktadniej ustugi bankowe,
w ktorych rowniez mozna z powodzeniem wdrozy¢ kulturg Lean. Celem tej
pracy jest przedstawienie i porownanie wykorzystywanych narzedzi Lean
w wybranych bankach w Polsce. W pracy umieszczono rowniez przyktady
inicjatyw opartych na kulturze Lean.

1. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH NARZEDZI LEAN
MAJACYCH ZASTOSOWANIE
W SEKTORZE USLUG BIUROWYCH

Lean Management ma wiele narzedzi, ktérych wdrazanie jest podykto-
wane charakterem danego procesu oraz warunkow, w jakich jest wykony-
wany. Ponizej opisano wybrane narzedzia, ktdre sg najczgsciej stosowane
w celu doskonalenia procesow w firmach ustugowych.

1. Mapowanie strumienia wartosci (Value Stream Mapping — VSM)
to podstawowe narzedzie nie tylko w ustugach, ale i w catej metodo-
logii Lean, ktore stuzy do usprawniania przeptywu strumienia war-
tosci w firmie. VSM pozwala réwniez zrozumiec, jakie sa przyczyny
marnotrawstwa. Mapowanie polega na przedstawieniu aktualnego
przeptywu produktu Iub ustugi w taki sposob, aby mozna byto zdia-
gnozowac, ktore etapy procesu tworza wartosci 1 je zoptymalizowac,
a wyeliminowac te etapy lub czynnosci, ktore tej wartosci nie przy-
nosza i sg tylko marnotrawstwem [Majorana, Morelli, 2012, s. 106].
Kluczowe w narzedziu VSM jest zidentyfikowanie czaséw przejscia
i przyporzadkowanie do jednego z 3 typow czynnos$ci:

— Value Added Activities (VA) czynnosci dodajace wartos¢ dla
klienta;

— Business Value Added Activities (BVA) czynnosci niedodajace
wartosci, ale konieczne z punktu widzenia biznesowego (np. pra-
wo, wymagania regulatora etc.), ktore trzeba maksymalnie zop-
tymalizowa¢, ale nie mozna ich na ten moment wyeliminowaé
(muda typu 1);

— Non Value Added Activities (NVA) czynnosci niedodajace warto-
sci, ktore moga by¢ natychmiast wyeliminowane (muda typu 2)
[Womack, Jones, 2001, s. 46].
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Poprawne zastosowanie tego narz¢dzia powoduje skrocenie czasu
przeptywu produktu lub ustugi do klienta nawet o 90% [Majorana, Morelli
2012, s. 107].

2. 58S — to kolejne narzedzie Lean, ktore warto stosowa¢ w biurze
i ustugach. Jest to lista pigciu niezbednych czynnosci, jakie nalezy
wykonywaé na miejscu pracy, aby utrzymac tad i porzadek. Opisuje
je pie¢ japonskich stow:

— Seri (selekcja) — eliminowanie zbgdnych rzeczy na stanowisku
pracy (np. niepotrzebnych narzedzi, urzadzen i innych elementow
na stanowisku);

— Seiton (systematyka) — porzadkowanie (kazda rzecz ma swoje
miejsce) wszystkich elementéw na stanowisku pracy, ktore po-
zostaty po seri;

— Seiso (sprzatanie) — utrzymywanie swojego migjsca pracy w czy-
stosci;

— Seiketsu (standaryzacja) — permanentne stosowanie wczesnicj
wymienionych czynno$ci w jak najszerszym zakresie;

— Shitsuke (samodyscyplina) — budowa samodyscypliny oraz na-
wyku cigglego angazowania si¢ w 5S poprzez ustanawianie stan-
dardow.

Metode 5S mozna w tatwy sposdb wdraza¢ w sektorze ustug,
mianowicie oddziel to, co zbedne, i pozbadz sie tego. Uktadaj rze-
czy niezbedne w taki sposdb, aby mozna byto z nich jak najtatwiej
skorzysta¢. Utrzymuj wszystko w czystosci, spraw, aby wszystko
weszlo w nawyk i standaryzuj powyzsze kroki, aby ciagle je dosko-
nali¢ [Imai, 2006, s. 104—105]. Istotnym czynnikiem wptywajacym
na powodzenie we wdrazaniu i skutecznosci narzedzia 5S jest zaan-
gazowanie i samodyscyplina kazdego pracownika, ale i kierownic-
twa firmy na kazdym jej szczeblu.

3. PDCA — wazne i wartosciowe z punktu widzenia przedsigbiorstwa
opartego na ustugach jest narzedzie PDCA (Plan, Do, Check, Act)
zwane takze cyklem Deminga, thumaczac na jezyk polski; zaplanuj
lepsze wykonanie danej czynnosci, wykonaj zatozony plan, skontro-
luj, czy plan przynosi pozadane efekty, a nastgpnie popraw proces
i dziataj wedlug nowego standardu [Lean Lexicon, 2014]. Narzedzie
to ilustruje podstawowa zasade doskonalenia — kaizen (rysunek 1).
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Rysunek 1. Cykl Deminga PDCA

Zrbdto: opracowanie wlasne.

4. Standaryzacja to jedna z najwazniejszych metod stosowanych
w Lean, bez niej nie mozna moéwi¢ o ciagtym doskonaleniu. Jednym
z elementow Lean, bez ktorego nie mozna wdrazac¢ tej koncepcji,
jest stabilizacja catego procesu, aby przebiegal on w sposéb ptynny.
Nalezy zacza¢ ulepsza¢ procesem standaryzacji, czyli dokumento-
waniem i wdrazaniem najlepszych metod wykonywania okreslo-
nej czynno$ci. Standardu nie mozna poréwnywac z instrukcja czy
procedura, gdzie krok po kroku opisane jest wykonywanie danej
czynnosci i nie daje ono pola manewru pracownikowi w obszarze
doskonalenia procesu (biorgc pod uwage czynnos$ci biurowe). Stan-
daryzacja ma rowniez inng zalete, identyfikuje zdarzenia niestandar-
dowe, co pozwala na szybkie zastosowanie dzialan naprawczych.
Jesli w przedsiebiorstwie nie ma okreslonych standardow, to nie je-
steSmy w stanie stwierdzi¢, co jest zdarzeniem niestandardowym,

wymagajacym reakcji [Locher, 2011].
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5. Zarzadzanie wizualne (Visual Management) — narzgdzie w swo-
im przeznaczeniu ma za zadanie przedstawienie informacji o pro-
cesie w widocznym miejscu, w zrozumiatej formie, zaréwno dla
kierownictwa, jak i pracownikow, aby aktualny stan wykonywanej
pracy i przyszte cele byly zrozumiale przez kazdego. Konieczne jest
przedstawianie informacji wizualnej, aby byla tak samo widziana,
odbierana, a wycigganie wnioskéw i budowanie rozwigzan byly
wspolne. Wizualizacja w kooperacji ze standaryzacja jeszcze efek-
tywniej identyfikuje przeptyw w procesie, jak i nieprawidtowosci
w nim wystepujace [Imai, 2006, s. 36].

6. FIFO — first in / first out — pierwszy wchodzi i pierwszy wychodzi
to narzedzie ptynnego przeptywu, okresla ono kolejnos$¢ przeptywu
ushlugi czy produktu. Kontroluje kolejno$¢ na wyjsciu w stosunku do
wejscia.

7. Poka-Yoke — najczg$ciej stosowane w etapach procesu, gdzie moz-
na zastosowac¢ urzadzenie lub oprogramowanie, ktérego celem jest
stworzenie warunkdw, dzigki ktorym btad nie moze si¢ zdarzy¢ lub
bedzie natychmiast wytapany. Przyktadowe zastosowanie w ustu-
gach to kontrola numeréw ewidencyjnych, ktére majg swoj algorytm
tworzenia — dokonuje si¢ sprawdzenia poprawno$ci numeru i zapo-
biega dalszemu procesowaniu, jesli numer jest btedny.

8. Diagram Spaghetti — diagram Spaghetti tworzy si¢ od graficzne-
go zlokalizowania poszczeg6lnych stanowisk pracy na mapie catego
biura. Nastepnie za pomoca linii nakresla si¢ przemieszczanie §wiad-
czonej ustugi w catym procesie. To pozwala zobrazowac, jak porusza
si¢ wytwarzana usluga w trakcie jej realizacji. Dzicki graficznemu
zobrazowaniu przedsicbiorstwo moze zidentyfikowaé, gdzie poja-
wiajg si¢ straty, graf pozwala rowniez szybko podja¢ decyzje o re-
alokacji stanowisk, przez co eliminacje marnotrawstwa.

2. WYBRANE NARZEDZIATINCJATYWY LEAN
NA PRZYKLADZIE BANKU BPH, BANKU BZ WBK
ORAZ ING BANKU SLASKIEGO

Do przygotowania analizy narzedzi i inicjatyw wdrazania koncepcji Lean
wybrano trzy polskie banki: Bank BPH, Bank BZ WBK oraz ING Bank Sla-
ski. Sa to instytucje finansowe z kapitatami zagranicznymi: amerykanskim,
hiszpanskim oraz holenderskim, ktore propaguja filozofi¢ Lean w swoich
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grupach kapitalowych. Niniejsza analize przeprowadzono na podstawie
artykutow publikowanych na konferencjach organizowanych przez Lean
Enterprise Institute Polska. Zrodlem sa tez wiasne do$wiadczenia autora
oraz wywiady z pracownikami jednego z bankow obejmujacych zagadnie-
nia wdrazania narzedzi Lean.

Zgodnie z metodologia Lean proces jego wdrazania moze si¢ udac tyl-
ko przez patronat jednostki zarzadzajacej, jaka w banku jest zarzad. Anali-
zujac inicjatywy podejmowane w wybranych bankach, potwierdza si¢ fakt,
ze proces wdrazania powyzszej koncepcji zaczyna si¢ od najwyzszego kie-
rownictwa, a nastgpna decyzja jest utworzenie zespotu odpowiedzialnego
za wdrozenie. W kazdym z przypadkow powstaty specjalne jednostki do
usprawniania procesow.

Analizowane banki, badajac potencjal eliminacji marnotrawstwa
w swoich strukturach, zaczynaly usprawnia¢ procesy w dziale operacyj-
nym, poniewaz to w nim zidentyfikowano najwi¢cej marnotrawstwa dru-
giego.

Istotnym 1 waznym elementem w kulturze Lean jest cztowiek, dlatego
kluczowe jest przekazywanie wiedzy. Badane banki zastosowaty rézne me-
tody w tym zakresie, np. szkolenia, warsztaty kaizen, gry i symulacje, gdzie
uczestnicy optymalizujg proste procesy, definiujg marnotrawstwo i propo-
nuja zastosowanie konkretnych narzedzi Lean. Jesli budzet nie pozwalat
na szkolenia w petlnym zakresie dla wszystkich pracownikow, stosowano
przekazywanie wiedzy kaskadowo. Powotywano grupe liderow, ktorzy
przechodzili pelne szkolenie i organizowali warsztaty dla swoich zespo-
tow. Taka forma przekazywania wiedzy liderom zmian i ich pracownikom
sprzyja pobudzaniu kreatywnosci i oswajaniu si¢ z filozofig Lean [Polcyn,
Szmagierewska, 2014]. Wiedza zdobyta na szkoleniach w zespotach inter-
dyscyplinarnych daje dodatkowa mozliwos¢ oddelegowywania znajacych
Lean do innych jednostek, aby osigga¢ cele operacyjne zgodnie z zatoze-
niami (czasy operacyjne). Tego typu szkolenia rozwijajg potencjat kapitatu
ludzkiego, buduja motywacje i przyjazne srodowisko pracy, co przynosi
pracownikowi satysfakcje z wykonywanej pracy.

W departamencie operacyjnym, czy to przy obstudze reklamacji, wnio-
skow kredytowych, zapytan klientow — istotng wartoscia dla klienta jest
czas, w jakim otrzyma odpowiedz, dlatego zastosowanie mapy strumienia
wartosci pozwolito obliczy¢ aktualne czasy procesow, a dzigki wyelimino-
waniu marnotrawstwa znaczaco te czasy skroci¢ [Samborska, Korbolew-
ski, 2014]. Z dziatan, jakie zastosowano i zarazem wykorzystano w wiek-
szosci departamentow, to wdrozenie 5S, zasada porzadku na stanowisku
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pracy oraz wokot niego przydata si¢ wszystkim pracownikom w efektyw-
niejszym wykonywaniu codziennych obowigzkow.

Kolejna koncepcja standaryzacji w wiekszosci bankow jest zaimple-
mentowana w proces obstugi klienta — czy to w oddziale, czy przez telefon.
Doradca jest przeszkolony ze standardow obstugi, konkretnych zachowan
i wyuczonych czynnos$ci, pozwala to przej$¢ kazdy etap procesu, dzigki
ktoremu obstuga jest efektywniejsza, a klient odczuwa warto$¢ dodana.

Interesujacym narzgdziem wizualizujacym drogg, jaka pokonuje doku-
ment w procesie przetwarzania, jest diagram spaghetti. Diagram pozwo-
lit w Banku BPH wyeliminowa¢ zbedne przemieszczanie si¢ dokumentu
ksiggowego migdzy dwoma dziatami, po analizie diagramu i uproszczeniu
procesu dokument zgodnie z Lean przeptywat tylko raz przez konkretny
dzial. W tabeli 1 zestawiono sposoby wykorzystania narzgdzi Lean w ana-
lizowanych bankach.

Tabela 1. Sposob wykorzystania narzedzi Lean w wybranych bankach

trali banku - efek-
tywnos¢ i delegacja
pracownikow miedzy
zespotami

(ochrona danych oso-
bowych)

Zastosowane
narzedzie Lean Bank BPH Bank BZ WBK ING Bank
58 Uporzagdkowane | Porzadek miejsca pra-

miejsca pracy w cen- | cy centrala i oddziaty | Brak danych

cjalnego oprogramo-
wania

téw w procesie otwar-
cia rachunkéw

VM (Visual Stosowanie tablic | Biate tablice — wizu-

Management) | Tablice informujgce | z wynikami, wskaz- | alizacja osiagnietych
0 wynikach, wskaz- | nikami, obcigzeniem | wolumenéw, wskaz-
nikach, liderach efek- | procesu, proces wy- | nikow, obcigzenia
tywnosci,  stopniu | sytania dokumentacji | praca
osigganego celu z oddziatu do centrali

VSM (Value Eliminacja mar- | Oprogramowanie | Okreslenie  kluczo-

Stream Map- notrawstwa  czasu | wspierajgce procesy | wych wartosci dla

ping) w procesie rekla- | w czasie realizacji, | klienta,  zasadno$¢
macyjnym  klienta, | eliminacja zbednych | podejmowanych kro-
zastosowanie  spe- | czynnosci i dokumen- | kow, okreSlenie czasu

dla klienta
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Cd. tab. 1

nifzs;‘:li'l’:’f::n Bank BPH Bank BZ WBK ING Bank

FIFOQ (First Kolejkowanie wnio- | Proces obiegu doku- | Brak danych

input, first skow klientéw, za- | mentacji kredytowej,

output) stosowanie kontroli | optymalizacja czasu
poprawno$ci  wnio- | oczekiwania przez
skow (przed przeka- | klienta
zaniem do analityka)

Poka-Yoke Proces  wewnetrz- | Eliminacja btedéw we | Ustandaryzowanie
nego obiegu infor- | wnioskach wprowa- | wartosci wprowadza-
macji work-flow | dzanych przez klien- | nych przez doradcow
(WF) - oczekiwane | tow droga przez ser- | wnioskow  kredyto-
dane w okreslonych | wis internetowy wych
wielkosciach i warto-

Sciach

Diagram Optymalizacja drogi | Optymalizacja obiegu | Brak danych

Spaghetti dokumentacji w cen- | dokumentacji w od-
trali dziatach i centrali

PDCA Ciggta kontrola pro- | Ciagta kontrola proce- | Ciggta kontrola pro-
cesOw — doskonale- | su— doskonalenie cesu — doskonalenie
nie
Utworzenie specjalnej jednostki w banku odpowiedzialnej za doskona-
lenie procesow

Standaryzacja | Obstuga klienta Standaryzacja procesu Standaryzacja
w oddziale oraz przez | otwarcia rachunku bankowe- | kolejnych
IVR opracowane go — skrécenie czasu obstugi | etapdw po-
skrypty — Ksiega klienta dejmowanej
Standardéw Jakosci pracy w har-
zwigkszajgca jako$c monogramie
obstugi miesiecz-

nym przez
pracownikéw
operacji —
zwigkszenie
efektywnosci
i sprawnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Kluczowa wielko$cia w analizowanych bankach, ktorej celem jest
optymalizacja, to czas. Skracajac go, mozna uzyskac efekt redukcji per-
sonelu uczestniczacego w danym procesie o 30%. Uzyskane w ten sposéob
zasoby mozna oddelegowac do zespotéw zajmujacych si¢ doskonaleniem
procesow lub innego dzialu. Efekty redukcji czasu procesu, jakie mozna
uzyskac¢ po skutecznym wdrozeniu opisanych narzgdzi, to nawet skrocenie
czasu procesu o 75% (Bank BZ WBK), szerzej obrazuje to tabela 2.

Tabela 2. Efekty wdrozenia narzgdzi Lean w wybranych obszarach

. Przed . .| Skrdcenie
Obszar zmiany wdrozeniem Po wdrozeniu £73sU 0

Czas obstugi reklamacii 3 dni 1 dzien 67%
Bank BPH | klienta

Liczba generowanych 14 stron 5 stron 65%

stron umowy rachunku

ROR

Czas analizy wniosku

kredytowego klienta 5 dni 2 dni 60%
Bank biznesowego
BZ WBK

Czas skanowania doku- 6 dni 2 dni 67%

mentacji klientowskigj

Czas otwarcia rachunku 40 min 10 min 75%

ROR w oddziale Banku

Zrodto: opracowanie wlasne.

Innym istotnym obszarem, nad jakim pracuja banki, jest wzrost efek-
tywnos$ci pracownikow, a dzigki tym narzedziom mozna ja poprawi¢ na-
wet 0 35%. Ponadto korzysci, jakie ptyng z zaangazowania w doskonalenie
procesow wedlug metody Lean, podnoszg motywacj¢ pracownikow oraz
wspolprace w zespotach.

Kluczowy we wdrazaniu filozofii Lean jest kapital ludzki, poziom
jego zaangazowania i wspotpracy, a to, w jaki sposéb mozna go pobudzaé
do dziatania na zasadach Lean, przedstawiono na przykladzie inicjatywy
podjetej w Banku BPH. Bank na stale uruchomit platforme¢ intranetowa
o nazwie SuperNova, ktora pozwala kazdemu pracownikowi $ledzi¢ postep
i plan wprowadzanych zmian i usprawnien, a co najcenniejsze — pozwala
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zglosi¢ wlasny pomyst na usprawnienie w takich kategoriach, jak: jakosc¢
obstugi klienta, obnizenie kosztow, skrocenie czasu realizacji, zwigkszenie
sprzedazy produktow, ekologia etc. Uzytkownicy moga rowniez komento-
wac i glosowac na najlepsze ich zdaniem pomysty, a ostatecznie o podjeciu
realizacji pomystu decyduje komisja sktadajaca si¢ ze specjalistow kazdego
departamentu, biorgc pod uwage efekt finansowy, wptyw na klienta, koszt
realizacji 1 czas wdrozenia. Autorzy najlepszych pomystow sa nagradza-
ni przez szefa danego departamentu ze specjalnie wyznaczonego budzetu
na ten cel. W banku jest rowniez coroczny zwyczaj organizacji ,,tygodnia
walki z absurdami”, ktory ma na celu pozyskac ciekawe pomysty z calej
struktury organizacyjnej banku. W wyznaczonym tygodniu przesylana
jest codziennie specjalna komunikacja do pracownikéw przypominajaca
o 8 stratach Lean oraz plakaty wysytane do kazdej jednostki organizacyjne;j
majace zadanie wspierajace 1 wizualizujace zgodnie z Lean. Trwa rowniez
konkurs na najlepsza propozycje usprawnienia z atrakcyjnymi nagrodami.
Dodatkowo trwaja szkolenia zdalne przez telefon oraz warsztaty w roznych
czesdciach kraju, majace na celu propagowac i przyblizac filozofi¢ Lean Ma-
nagementu [Samborska, Korbolewski, 2014].

PODSUMOWANIE

Analiza podjeta w niniejszej pracy potwierdza, ze koncepcja Lean jest sto-
sowana nie tylko w sektorze produkcyjnym, ale i w sektorze bankowym. Jej
narzedzia maja szerokie zastosowanie w réznych dziatach oraz procesach.
Artykut pokazal rowniez wysoka skuteczno$¢ wdrazanych narzedzi, a banki
z nich korzystajace uzyskaty wiele pozytkéw z tego ptynacych. Porownu-
jac dzialania, jakie podejmowano w wspomnianych bankach, warto zwrocié
uwage na czynnik kulturowy, co oznacza, ze koncepcja Lean mozliwa jest
do zastosowania nie tylko w kulturze japonskiej, z ktorej pochodzi, ale takze
w opisywanych grupach kapitatowych z Ameryki, Holandii czy Hiszpanii.
Filozofia Lean wywodzi si¢ z produkcji, gdzie przez wiele lat sprawdzaly
si¢ jej zalozenia, teraz sprawdzajg si¢ w innych sektorach gospodarki i sek-
torze publicznym. Przyktad sektora finansowego potwierdza, ze stabilny
przeptyw wartosci dla klienta, standaryzacja i doskonalenie procesow daje
przewage konkurencyjng poprzez podnoszenie jakosci z réwnoczesnym
obnizaniem kosztow. Pozytywne czynniki z zastosowania Lean odczuwaja
réwniez pracownicy, bo dzigki tej koncepcji rozwijaja swoje kompetencje,
wykazuja wigksze zaangazowanie w pracy i satysfakcje z jej wykonywania.
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LEAN TOOLS IN THE BANKING SERVICES

Abstract: Lean Process Improvement Management Methodology is known ma-
inly for use in the manufacturing sector but is increasingly being used in other eco-
nomic sectors as well as in the public sector. The aim of this article is to introduce
a number of selected Lean tools applicable in the service sector. The article is to
attempt to analyze the effects of the application of the Lean tools in the banking
sector on the example of three banks operating in Poland.

Keywords: lean management; process improvement; process management
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