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WIZUALNE ZARZADZANIE
WYNIKAMI

Metoda motywowania
i angazowania pracownikow
w dziatania doskonalgce
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Czy znacie sytuacje, gdy menedzer, dowiadujqc sie o gorszym wyniku lub
problemie, mysli sobie lub gtosno pyta: Dlaczego o tym nie wiedziatem?
Czemu nikt wczesniej nie zadziatat? Dlaczego o wszystkim dowiaduje sie

Z raportu, gdy juz za pozno na reakcje? Dlaczego pracownicy, choc potrafig,
sami nie rozwiqzali problemu? Odpowiedz jest prosta: z powodu braku
wizualnego zarzqgdzania wynikami nikt nie czut potrzeby zajecia sie ktopotem
(,bo zawsze tak byto”). Moze nie zostat odpowiednio zmotywowany lub

nawet go nie zauwazyt.

Wizualne zarzadzanie wynikami (ang. Performance Visual Ma-
nagement, w skrocie: PVM) zwane popularnie zarzadzaniem
wizualnym (ang. Visual Management) zdobywa w Polsce co-
raz wiecej entuzjastow, ktérzy widza w nim skuteczng metode
szybkiego reagowania na pojawiajgce si¢ problemy na kazdym
szczeblu zarzadzania firma. Nowoczesne przedsiebiorstwa za-
Czynajg zauwazac, ze na pewno nie jest to kolejna technika ra-
portowania, ale tez bezinwestycyjna metoda angazowania i mo-
tywowania pracownikéw do cigglego doskonalenia.

W obecnym $wiecie efektywne zarzadzanie procesem produk-
cyjnym czy ustugowym wymaga szybkiego dostepu do infor-
macji o statusie jego realizacji. Dlaczego? By szybko reagowac
na pojawiajace sie odstepstwa, bo koszt ich przeoczenia lub zi-
gnorowania bywa bardzo duzy. Pozornie wydaje sie, ze dzieki
nowoczesnym technologiom dostep ten jest tatwy, jak nigdy
weczesniej. Jednak nattok wiadomosci importowanych licznymi
kanatami powoduje, Ze w tym gaszczu priorytetowe informa-
¢je ging, nie docierajg do wlasciwego odbiorcy lub sg po prostu
nieczytelne. Dlatego tez firmy potrzebuja dostepu do przeka-
26w prostych, zrozumiatych dla szeregowych pracownikéw i,
co wazne, pozwalajacych na ich jednoznaczng, natychmiastows
interpretacje. To wiasnie wizualne zarzadzanie wynikami jest
odpowiedzig na powyzsze wyzwanie.

ISTOTA PVM

Wizualne zarzadzanie wynikami jest jednym z narzedzi Lean
Management, majacym za zadanie zapewnienie efektywnego
funkcjonowania mechanizmu cigglego doskonalenia, ukierun-
kowanego na cele organizacji.

Celem PVM jest wiec przedstawienie, w mozliwie jak najkrot-
szym czasie, informacji o odstepstwach od normy, co pozwala
jak najszybciej zareagowad i rozwigza¢ zauwazony problem.
Dzieki temu mozna szybko nie tylko ,,gasi¢ pozary”, ale skutecz-
nie likwidowa¢ marnotrawstwa, reagowac na sytuacje awaryjne
tak, by sie nie powtarzaly oraz monitorowa¢ skutecznos¢ i efek-
ty naszych dziatan doskonalgcych.

Wizualne zarzadzanie wynikami czesto kojarzone jest z bliskg
mu praktyka Lean Management, skupiajacg sie na wizualizacji
miejsc pracy, w efekcie czego powstaje tzw. Visaul Factory. Fa-
bryka, ktora dzieki wizualnym znakom jest ,,czytelnym” miej-
scem pracy, gdzie zminimalizowane zostaja ryzyka wypadkow,
strat, pogorszenia jakodci itp. Dzieje sie to dzieki odpowiednio
oznaczonym miejscom pracy, sktadowania surowca, wizualnym
i dZwiekowym sygnalom o awariach, narzedziowym tablicom
cieni. PVM oczywiscie pelnymi garéciami czerpie z bogactwa
wizualnej fabryki, ale to cos wiecej — w jej strukturze jest miej-

Celem PVM jest przedstawienie informagji o odstepstwach od normy, co pozwala
jak najszybciej zareagowac i rozwigzac zauwazony problem...
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sce na angazowanie i systematyczne rozwigzywanie probleméw
przez pracownikéw, ktérych obszaru problem dotyczy.

7 wizualnym zarzadzaniem wynikami mozemy spotkaé sie
we wszystkich gateziach gospodarki — jego zastosowanie jest
skuteczne zaréwno w branzy ustugowej, informatycznej czy
dystrybucyjnej, a przede wszystkim w branzy produkcyjnej.
Réwniez w zyciu codziennym mamy do czynienia z PVM, cho-
ciazjako nieswiadomi, a jednak aktywni uczestnicy. Najbardziej
klasycznym przykladem jest sygnalizacja $wietlna na skrzyzo-
waniu czy tablice informujagce o zmieniajacych sie warunkach
pogodowych lub czasowych utrudnieniach na autostradzie.
W tych codziennych sytuacjach prezentujemy rutyne, czyli
mozliwie szybko reagujemy na zmieniajacy sie wynik (np. kolor
$wiatla na skrzyzowaniu) lub szukamy rozwigzania zaistnialego
problemu (np. po informacji o korku na drodze).

Istota PVM jest tzw. zarzadzanie uczestniczace, czyli regularne
spotkania pracownikow przy tablicach wizualnych z udzialem
ich przetozonego. Bardzo czesto managerowie ograniczajq sie
do wprowadzenia tablic z wynikami uznajgc, ze nie potrzebujg
wsparcia pracownikow. Wtedy nie mozemy méwi¢ o PYM, a je-
dynie o wizualnym sposobie raportowania w formie ,gazetki
$ciennej” do poczytania dla chetnych.

DLACZEGO WARTO?

Wszystkie odpowiedzi zawierajg wspolny element - rozne od-

miany stowa SZYBKO. Wizualizujemy wiec wyniki, zeby:

= kazdy zainteresowany miat do nich SZYBKI dostep,

= kazdy, kto ma wpltyw na wyniki, SZYBKO widzial efekty
i mogt SZYBKO zareagowa¢ na odstepstwa,

= efekty dzialan bylty SZYBKIE oraz rzeczywiscie i systema-
tycznie monitorowane.

Wizualne zarzadzanie wynikami nie tylko utatwia manage-

rom ustalanie priorytetéw i optymalizuje ich czas pracy oraz

pozwala im delegowac zadania, ale tez inicjuje rzeczywista wy-

miang do$wiadczen i mobilizuje zespot do osiggania celéw oraz

wspolnego rozwiazywania problemow.

Czesto spotykam sie z sytuacja, ze w polskich firmach, ktore sg

filiami organizacji z Europy Zachodniej, managerowie zaczyna-

ja wdrazanie zmiany od wprowadzenia wizualnego zarzadza-

nia wynikami. Dlaczego? Bo niskim naktadem finansowym

moga szybko poprawi¢ podstawowe wskazniki bezpieczen-

stwa, jakosci, czasu realizacji zamowien klienta, strat na efek-

tywnosci, a w konsekwencji obniza¢ koszty i budowaé przewa-

ge na konkurencyjnym rynku. W istocie wdrozenie PVM jest

bezinwestycyjne, tj. nie wymaga dokonywania zakupu maszyn,

urzadzen czy drogich narzedzi. Tablice wizualne s drobnym
kosztem, moga by¢ wykonane z posiadanych w firmie materia-
tow. Wyniki mozna wpisywa¢ recznie bezposrednio na nich lub
doczepia¢ na karteczkach post-it czy kartkach zwyktego papie-
rudo drukarek. Jesli zdarzaja sie inwestycje, to najczesciej w na-
rzedzia pomiarowe — w przypadku braku mozliwosci innego,
prostszego sposobu gromadzenia danych.

KNOW-HOW WIZUALIZAC]JI

Wrhasciwie nie ma obszaréw czy dziatéw organizacji, w ktérych
wprowadzenie tablic wizualnego zarzadzania byloby pozbawio-
ne sensu. Moga zawisna¢ przy maszynach na hali produkeyjne;j,
oddziatach bankowych i w gabinetach zarzadéw korporagji.
Poprawnie zastosowane PVM wymaga wytyczenia prostej, lo-
gicznej $ciezki wdrozenia, ktre mozna zrealizowa¢ na wybra-
nym obszarze firmy nawet w kilka dni: poczawszy od budowy
piramidy celéw, poprzez zdefiniowanie miar i wskaznikéw, pro-
jektowanie tablic wizualnych po ustalenie standardu rozwigzy-
wania problemow i zasad ich eskalacji. Niezbedne jest tez — cze-
sto traktowane jako nieistotne — okreslenie zasad prowadzenia
szybkich spotkan przy tablicach oraz przygotowanie zespolu
do planowania dziatan doskonalgcych. Ostatni etap wdrozenia
PVM to monitoring i doskonalenie systemu.

Najbardziej klasycznym sposobem prezentowania wynikow
na tablicy jest zastosowanie modelu SQCDEP, ktory grupuje
wskazniki w kilku podstawowych obszaréw doskonalenia:

= S (skrot od ang. safety) — bezpieczenistwo,

= Q (ang. quality) — jakos¢,

= C (ang. cost) — kostzt,

= D (ang. deliveries) — dostawa,

= E (ang. efficiency) - efektywnos¢,

= P (ang. people) — ludzie.

Czesto polskie firmy probujg stworzy¢ wlasny model np. zawie-
rajacy wskazniki, ktére beda skrotem od pierwszych liter na-
zwy organizacji. Czy taka adaptacja jest dobra? Jak najbardziej,
bo pozwala pracownikom utozsamiaé sie z wypracowanymi
i zrozumialymi dla nich obszarami skupienia celéw firmy. Nie
traktujg wdrozenia jak kopii obcego im, narzuconego odgdrnie
systemu.

Istotne jest przygotowanie spdjnego programu implementacji
PVM na wszystkich poziomach organizacji tak, by mozna bylo
$ledzi¢ wyniki od najnizszego do najwyzszego szczebla firmy.
W produkgji popularne jest wykorzystanie 3 pozioméw mo-
nitorowania wynikéw komunikacji i spotkan przy tablicach
(patrzrys. 1).



Rys. 1. 3 poziomy zarzadzania wizualnego

Zarzad
i kierownicy dziatow

Kierownicy
i liderzy zespotow

Liderzy
i operatorzy
(Gemba)

Poziom 1 - tablice operatoréw na produkeji (na ,,gemba’)
i spotkania szeregowych pracownikéw z liderami produkgji.
Tablice te zawierajg zazwyczaj wskazniki wyliczane za pomocg
prostych operacji matematycznych (zazwyczaj wyltacznie doda-
wania i odejmowania) Ewentualne bardziej ztozone wskazniki
s3 kalkulowane przez systemy automatycznego gromadzenia
danych z linii/stanowisk. Najczesciej informacje na tablicy do-
tycza: realizacji planu i mozliwych przyczyn braku jego realiza-
gji (np. przestoje planowane i nieplanowane, czas przezbrojen,
zgloszenia awarii/usterek), obecnych pracownikow, planowa-
nych szkolen stanowiskowych, pozostalych zgloszonych po-
mystow i statusu ich realizacji, pracownikéw zaangazowanych
w dzialania doskonalgce o zasiegu miedzyobszarowym lub
miedzydzialowym.

Poziom 2 - tablice lideréw poszczegdlnych obszaréw i spo-
tkania z kierownikiem. Tutaj umieszczane sg wskazniki agre-
gujace dane z obszardow, ktore stanowia gléwne wyzwania dla
firmy. Beda zawiera¢ réwniez wyniki i wnioski dotyczace pod-
leglego kierownikowi dziatu (np. realizacja planu wyrazona
procentowo, poziom awaryjnos$ci maszyn, procent czasu po-
$wiecony na przezbrojenia maszyn, poziom jakos$ci wyrazony
procentowo, przyczyny opoznien w realizacji planu w postaci
np.,, TOP5 przyczyn’). Wyniki wskazujg obszary do doskonale-
nia: wewnatrz, lecz takze poza nim (aby kierownik mogt przyja¢
eskalacje i przekaza¢ do innego dziatu).

Poziom 3 - spotkania przy tablicy kierownikéw dziatow
z managerem. Na tym poziomie zazwyczaj analizowane sg
wskazniki operacyjne (KPI), a takze finansowe pozwalajace po-
dejmowac decyzje zarzadcze i przelicza¢ je, po prostu, na pie-
nigdze. Moga dotyczy¢ jakosci produkgji (np. wartosci produk-
tow dobrej jakosci w stosunku do wartosci calej produkgji),
personelu (np. liczba pracownikéw na zwolnieniach lekarskich
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w wybranym okresie), produktywnosci (np. poziom sprzedazy
wobec zatrudnienia) czy jakosci obstugi klienta (np. termino-
wos¢ realizacji w stosunku do liczby zaméwien).

CO WARTO WIZUALIZOWAC?

Podstawowym elementem tablicy sa oczywiscie zwizualizo-
wane miary (te na poziomie 1, wymagajace dodawania i odej-
mowania) i wskazniki (wymagajace juz mnozenia i dzielenia),
wyznaczone dla nich cele i, skorelowane z celami, wyniki. Ele-
menty niezbedne, ale bedace tylko podstawg najwazniejszej
czesci tablicy, dotyczacej rozwigzywania problemow.
Konieczne jest przedstawienie statusu dziatan oraz informa-
¢ja na temat tego, kto je wykonuje. Ponadto na tablicach czesto
spotykamy okresowe pomiary skutecznosci rozwigzywania
problemdw, statusy akcji doskonalacych (tzw. kaizendw),
komunikaty dnia i sugestie pracownikéw (bezposrednio
niezwiazane z celami, ale obserwacjami tego, co dzieje sie w ich
otoczeniu). Te elementy upewniajg pracownika, iz nie jest tylko
trybikiem w maszynie zaprogramowanej na osigganie celow, ale
podmiotem wizualnego zarzadzania wynikami.

JAK STWORZYC TABLICE?

Whbrew pozorom budowa tablicy wizualnego zarzadzania wy-
nikami nie jest skomplikowanym zadaniem. Wazne, by kiero-
wac sie kilkoma prostymi zasadami. Powinna by¢: czytelna i jak
najprostsza, pokazywac biezaca sytuacje, da¢ mozliwos¢ recz-
nego nanoszenia wynikéw;, wisie¢ w miejscu fatwo dostepnym
i widocznym dla wszystkich oraz takim, ktére umozliwia swo-
bodne omoéwienie wynikéw.

Najwazniejsze jednak, w projektowanie zaangazowani byli
przedstawiciele dzialow, ktérych ona dotyczy. Tylko wtedy pra-
cownicy w pelni zrozumieja warto$¢ PVM, beda utozsamiac sie
z przygotowanymi wskaznikami i angazowa¢ si¢ w doskonale-
nie.

Wiasciwie nie ma obszarow czy
dziatéw organizacji, w ktorych
wprowadzenie tablic wizualnego
zarzgdzania bytoby pozbawione sensu.
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IStotne jest przygotowanie spojnego
programu implementacji PVYM na
wszystkich poziomach organizacji
tak, by mozna byto sledzi¢ wyniki od
najnizszego do najwyzszego szczebla
firmy.

SPOTKANIA - JAK DLUGO?

Spotkania przy tablicach mogg trwa¢ krotko (codzienne 5-mi-
nutéwki na poziomie operatorzy - lider) lub nieco dluzej
(np. 30-minutowe spotkania lideréw z kierownikiem). Spotka-
nia 0sob z wyzszego szczebla (kierownikow dziatow z szefo-
stwem) zawrg sie w 30-60 minutach. Nie sg to dyskusje, pod-
czas ktérych rozwigzujemy problemy, ale czas wykorzystany
na ustalenie i monitorowanie wytyczonej $ciezki.

Metodg pozwalajacg na przeprowadzenie efektywnych dys-
kusji w tak krotkim czasie jest przygotowanie agendy spotka-
nia. Jego przykladowy przebieg: najpierw informacje ,,z gory’,
raport z podjetych dziatan, nastepnie wiadomos¢ o biezacych
wynikach i ich prezentacja na tablicy, omdwienie zaistniatych
problemow, stworzenie zespotow wydelegowanych do ich roz-
wigzania oraz dzialan priorytetowych. Spotkanie zakoriczone
wystuchaniem sugestii pracownikéw.

PROSTOTA NA USLUGACH NOWOCZESNOSCI

Wizualne zarzadzanie wynikami nie wprowadza rewolucyj-
nych zmian w funkcjonowaniu firmy, ale zwykle stanowi rewo-
lucje w sposobie komunikacji. Nie jest to tez nowa, odkrywcza
metoda i na pewno wiele przedsiebiorstw uzywa wybranych
elementow PVM, poniewaz wynikaja one z logiki efektywnego
doskonalenia proceséow produkcyjnych i ustugowych. Jednak-
ze tylko konsekwentne stosowanie odpowiednio wdrozonego
PVM jako spéjnego systemu pozwala nie tylko szybko wy-
krywa¢ nieprawidlowosci w procesie, ale tez korygowa¢ bledy
i owe procesy doskonali¢. Stad tez dzisiaj wizualne zarzadzanie
wynikami jest kluczowym elementem tworzenia nowoczesnej
firmy o wysokiej kulturze organizacyjnej, potrafigcej skutecznie
budowac i wykorzystywac potencjal pracownikéw do angazo-
wania ich w ciagte doskonalenie.
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