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Zamienic ring w gre zespotowg

Kazdego roku zespoty menedzerskie firm siadajq ,,do budzetu”,

a raz na jakis czas ,,nad strategiq”. Gwarantem realizacji wypracowanych
w ten sposob celdw jest zaangazowanie wszystkich zespotow,

co nie jest tatwym zadaniem. W wielu przypadkach szefowie dziatow,
skupieni na wtasnych budzetach, , ciggng kotdre” w swojq strone,

a finalny wynik jest dzietfem czegos, co mozna by nazwac trudng walkg
na ringu, ktorej rozstrzygniecie nie jest znane do ostatniej sekundy...

_______
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Joanna Czerska

Czesto stysze nastepujace opinie: ,Mapa drogowa?
To teraz modne’,,, Wszyscy obecnie robig mapy dro-
gowe, ale czy cos z tego wynika? ”. Sprébujmy odpo-
wiedzie¢ na powyzsze pytania.

Mapa drogowa (ang. road map) ma przeprowadzi¢
organizacje z punktu A (dzis) do punktu B (w przy-
sztodci). To forma spdjnego dla calej firmy planu
dziatan, dzigki ktéremu osiagnie ona cele w usta-
lonej perspektywie czasu. To narzedzie eliminujace
silosy i skupiajace pracownikéw na grze zespolowej,
ktorej wynikiem nie jest pokonanie innego gracza,
ale rados¢ z osiagnigtego sukcesu. Sukcesu, ktory jest
trwaty.

Z mojego doswiadczenia wynika kilka kluczowych
wartosci przemawiajacych za wykorzystaniem przez
firme mapy drogowe;j:

Uzgodnienie celow i miar - czyli znalezienie miar
i ich docelowych wartosci niestojacych w konflikcie
z celami i miarami innych dzialéw. Eliminujemy
w ten sposob najczestszy powdd konfliktéw mie-
dzydziatowych.

Podzial odpowiedzialnosci za realizacje celow —
ustalenie wplywu poszczegélnych dzialéw/komorek
organizacyjnych na gléwne cele przedsiebiorstwa.
Kazdy z dzialéw zaczyna rozumie¢ swéj wpltyw
na cele firmy, a takze to jak oddziatuje na wyniki
uzyskiwane przez kolegow z innych dzialow.
Ustalenie zalezno$ci pomiedzy dzialaniami po-
dejmowanymi w roznych dzialach - dzieki temu
tatwiej ustala¢ priorytety dla akeji doskonalacych
realizowanych lokalnie (w ramach dziatu).

Jedli masz wrazenie, ze w Twojej firmie brakuje kto-
rego$ z wyzej wymienionych elementéw, to zache-
cam do kontynuacji artykutu.

KTO BUDUJE MAPE DROGOWA?

Za budowe mapy drogowej odpowiedzialni sa me-
nedzerowie dzialow oraz ich przetozeni, czyli za-
zwyczaj zarzad. To osoby, ktére decyduja o tym jak

wyglada¢ bedzie organizacja oraz procesy majace
kluczowy wplyw na stworzenie warunkéw do re-
alizacji jej celow. Czy sam zarzad moze zbudowac
mape drogowa? Oczywiscie, ze tak. Wigze sie z tym
jednak pewien problem - sa male szanse, ze be-
dzie ona zrealizowana w sposob, ktéry doprowadzi
do osiggniecia wyznaczonych celéw. Realizuje sie
je bowiem w oparciu o procesy, a o ich wygladzie
na co dzien decydujg szefowie dzialow. Jesli zatem
zalezy nam na trwalych zmianach, musimy zaanga-
zowacé zespot menedzeréw w ustalenie sposobu ich
realizacji.

Czy dzial moze ustali¢ mape drogowa sam dla siebie?
Tak - jest tylko jeden warunek: firma musi sktada¢
si¢ z jednego dziatu. Przedsiebiorstwo to procesy,a te
przebiegaja w poprzek dzialéw, tworzac sie¢ naczyn
polaczonych. Kazdy menedzer musi rozumie¢ te
powiazania. W innym przypadku firma jest jak, od-
rebnie pracujacy nad linig melodyczng i wokalem,
zespot muzyczny, ktéry oczekuje, ze na koniec oba
elementy zgraja si¢ ze soba. Niestety, nawet jesli beda
doskonate, brak treningu synchronizacji zafunduje
nam rozpaczliwy koncert, podczas ktérego muzycy
i wokalista beda probowali znalez¢ wspdlny rytm.

PRZYGOTOWANIA DO KRESLENIA MAPY

W zaleznosci od tego jak dobrze menedzerowie
potrafia zdiagnozowa¢ stan istniejacy organizacji,
a takze na ile samodzielnie umieja okresli¢ dziata-
nia niezbedne do osiagniecia postawionych celow,
zazwyczaj stosuje jedna z dwdch opgji: pierwsza —
mapowanie strumienia wartosci (narzedzie Lean
Management), druga - wychodze¢ bezposrednio
od celow.

Jesli przedsigbiorstwo ma klopot z odpowiedzeniem
na pytania: Co (konkretnie) nie pozwala nam dzi$
na osiaganie celow, ktore sobie stawiamy? Na jakiej
podstawie okredlilismy warto$¢ nowych? - reko-
menduj¢ mapowanie strumienia warto$ci.'

1. Wiecej o technice
mapowania
strumienia wartosci
mozna przeczytac
w ksigzce Czerska
J. ,Doskonalenie
strumienia wartosci”,
LeanQ Team, 2015.
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Przypisanie odpowiedzialnosci

do poszczegdlinych dziatéw jednoznacznie
wskazuje na ich role w osiggnieciu

celow i utatwia rozliczanie skutkow
podejmowanych dziatan.

OPCJA 1:
MAPOWANIE STRUMIENIA WARTOSCI

Mapowanie strumienia wartosci jest diagnoza obec-
nego procesu realizacji zamoéwien z perspektywy
postawionych celéw budzetowych lub strategicz-
nych. Diagnoza zaczyna si¢ od zrozumienia glosu
klienta (jego wymagan i zachowan), a nastepnie
skupia si¢ na ocenie sposobu jego obstugi, planowa-
nia, zaopatrzenia, budowania relacji z dostawcami,
zarzadzania zapasami, przeplywu i efektywnosci
w procesie wytworczym, na dystrybucji konczac.
Zwykle analiza poparta jest duzg iloscia danych
pozwalajacych rzetelnie okresli¢ punkt, z ktdérego
wychodzimy. Rzetelno$¢ jest tutaj bardzo istotna.
Dzi¢ki niej potrafimy jednoznacznie okresli¢ gdzie
ijak duzy mamy problem. To z kolei pozwala dobra¢
miary i wskazniki, a takze ustali¢ konkretne cele.
Mapowanie ma ogromng zalete: uczy patrze¢ przez
pryzmat firmy i jej glownego procesu, przez co wy-
rywa nas z perspektywy jednego dziatu.

Gdy juz dokonamy diagnozy stanu obecnego, mo-
zemy dobra¢ rozwigzania docelowe, a tym samym
zbudowac wizje stanu przyszlego. Ponownie patrzy-
my na proces realizacji zamowien klienta i prze-
plyw materialéw oraz sterujacych ich przeptywem
informacji. Bywa takze tak, ze wizja stanu przyszte-
go wskazuje na konieczno$¢ zmian w strukturze
organizacyjnej. Pojawia si¢ tez poczucie, ze zespdt
menedzerdéw nie bedzie w stanie samodzielnie ich
wszystkich udzwigna¢ i potrzebne bedzie zaanga-
zowanie ,kazdego grama inteligencji” w realizacje
postawionych wyzwan. Zdarza si¢ tez, ze diagnoza
stanu istniejacego i mozliwosci wynikajace z wizji
stanu przyszlego wskazuja, ze cele, ktore sobie po-
stawiliémy, sa malo ambitne. Czy to Zle, ze pojawia-
ja sie takie wnioski? Absolutnie nie! Najwazniejsze,
by$my jednoznacznie zidentyfikowali to, co hamuje

nas przed osiagnieciem celéw i zgodzili sig, jako ka-
dra zarzadzajaca, na wspdlna wizje.

Trzecim i ostatnim etapem mapowania strumie-
nia wartosci jest opracowanie planu dziatan. I tutaj
z pomoca przychodzi mapa drogowa. Zdarza sig,
ze diagnoza wskazuje, iz perspektywa czasu, ktdra
okresliliémy dla ustalenia celéw powinna by¢ zmo-
dyfikowana. Potrzebujemy po prostu wigcej czasu,
aby cele, ktére osiagniemy byly mozliwe do utrzy-
mania w dluzszej perspektywie, a nie tylko ,,docia-
gniete” na koniec roku i wykazane w ,,podkreco-
nych” raportach. Ale to juz efekt wynikajacy z mapy
drogowej.

OPCJA 2:
CELE BUDZETOWE/CELE STRATEGICZNE

Ta opcja jest prostsza i tatwiejsza. Zaklada bowiem,
ze menedzerowie s3 $wiadomi proceséw zachodzg-
cych w przedsigbiorstwie, rozumieja zaleznosci po-
miedzy realizowanymi dzialaniami, potrafig skwan-
tyfikowaé potencjal tkwigcy w procesach, a takze
maja baze merytoryczng do przeprowadzenia orga-
nizacji na nowy poziom. Innymi stowy: sa dojrzali

(zaréwno menedzerowie, jak i organizacja, w ktorej

funkcjonuja).

Co trzeba zrobi¢, stosujgc te opcje? Przede wszyst-

kim oznacza ona pracg zespolowa. Dla kazdego po-

stawionego celu przeprowadzam menedzeréw przez
nastepujacy proces myslowy:

1. Jaka warto$¢ ma dzi$ postawiony cel? Jak duzej
zmiany wyniku oczekujemy? Te pytania pozwa-
laja wstepnie zweryfikowa¢ perspektywe, w ktd-
rej bedziemy pracowa¢ z danym celem.

2. Jak Twdj dzial wptywa na ten cel? Jakie dzia-
fania podejmujecie lub jakie dzialania znajduja
sie w strefie Waszego wplywu, ktore oddziatuja/
moga oddzialywa¢ na ten cel.

3. Jaka jest sila Waszego wplywu na cel? Na tym
etapie warto ustali¢, ktére z dziatéw pelnia role
wiodaca (maja najwickszy wplyw), a ktére po-
mocniczag w osiagnieciu postawionych celow.
Pozwala to na okreslenie r6l w przysztym planie
dziafan.

4. Co dzi$ sprawia, Ze nie realizujecie postawio-
nego celu? To jedno z kluczowych pytan usta-
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lajace pola do doskonalenia. Wazne, by na tym
etapie rozmawia¢ o konkretnych ograniczeniach
w strefie mojego wplywu, gdyz w przeciwnym
wypadku odpowiedzi stana sig lista skarg i zaza-
lent na kolegow.

5. Jak te ograniczenia wplywaja na cel? To py-
tanie o priorytety dla eliminacji ograniczen. Nie
wszystkie ograniczenia majg takie same znacze-
nie. W tym miejscu musimy réwniez ustalic¢ sile
wplywu ograniczenia na postawione cele.

6. Co mozecie zrobi¢, by pokona¢ najwazniejsze
ograniczenia? W tym kroku po prostu tworzy-
my liste dzialan, ktére doprowadza nas do trwa-
tego osiagniecia postawionych celéw.

Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwalaja okre-

$li¢ liste akeji doskonalgcych i jej priorytety odnie-

sione do kazdego z dzialéw.

BUDOWA MAPY KROK PO KROKU

Jak juz wcze$niej wspomniatam, mape drogowa bu-
dujemy w zespole menedzeréw obecnych w jednym
miejscu i czasie. Gdy juz wiemy, co mamy zrobi¢,
by osiagna¢ cele, samo ustalenie perspektywy czasu,
w ktérym realizowane bedzie wdrozenie jest stosun-
kowo proste. Wystarczy duzy arkusz papieru, kar-
teczki Post-It i flamastry.
Przyjrzyjmy si¢ jednak samej konstrukcji mapy dro-
gowej. Przede wszystkim widzimy, Ze jest to jedno-
stronicowy obraz. Dlaczego? Mapa stuzy komunika-
¢ji planu dziafania przedsiebiorstwa i jej obecnych
priorytetow, musi by¢ czytelna i tatwa do zrozumie-
nia na jeden rzut oka. Sklada si¢ z nastepujacych
elementéw wymienionych w kolejnosci, w jakiej ja
konstruujemy:

1. Cele - tu zamieszczamy konkretne miary/wskaz-
niki i ich docelowe wartosci.

2. Start - tu pojawiaja sie te same miary/wskazniki,
ktore umiesciliémy w celach, opisujace swoimi
warto$ciami stan obecny.

3. Osie doskonalenia - to jeden z kluczowych ele-
mentéw mapy drogowej — poprawne ustalenie
osi pozwala wlasciwie zarzadzi¢ postepem prac.
Istnieje wiele uje¢ tematu. Z mojego doswiad-
czenia najskuteczniejsza metody jest oparcie
osi doskonalenia o strukture dzialéw. Dlaczego

wlasnie tak? W toku wdrozenia, czyli realizacji
mapy drogowej, kluczowa jest odpowiedzialno$¢
za postep i skuteczno$¢ wdrazanych rozwigzan.
Przypisanie odpowiedzialnosci do poszczegdl-
nych dziatéw jednoznacznie wskazuje na ich role
w osiagnieciu celow i ulatwia rozliczanie skutkow
podejmowanych dziatan.

Pomocng praktyka jest takze odpowiednie, sku-
pione na tym, co chcemy osiagna¢, nazewnictwo
osi. Na przyklad zamiast osi ,logistyka” mozemy
wpisaé ,redukcja zapaséw’, zamiast ,,produkcja”
— ,wzrost produktywnosci” W ten sposéb komu-
nikujemy kierunek naszego dziatania doskona-
lacego. Problem powstaje, gdy kierunkéw, ktore
chcemy réwnolegle realizowac, jest kilka. Wtedy
pozostajemy czesto przy nazwach osi odniesio-
nych do dzialéw, a pomoca staja si¢ miary dla osi.

. Miary dla osi doskonalenia — maja stuzy¢ kon-

troli skutecznosci dziatan zamieszczonych na osi
doskonalenia. Musza by¢ powigzane z miarami
okreslonymi w celach. Bywa, ze s to te same mia-
ry. Warto jednak po$wieci¢ chwile czasu na usta-
lenie, czy nie bedzie korzystniejsze jesli, ustalajac
miary dla osi doskonalenia, skupimy si¢ na re-
alnym wplywie danej osi na globalny wskaznik.
Na przyktad, gdy wskaznikiem globalnym (tym
z obszaru cele) jest OTTF (ang. On Time In Full),
powinni$émy rozbi¢ go na wskazniki: ,wiarygod-
ne potwierdzenia terminéw’, ,dokumentacja
na czas, ,produkcja na czas’, ,materialy na czas”
oraz ,wysylki na czas” - tak, aby odpowiednio
przypisa¢ odpowiedzialnosci do dzialéw. Rola
tych wskaznikow jest weryfikacja czy dziala-
nia doskonalgce, ktére podejmujemy, prowadzg
nas do celu czy tez podczas budowy mapy po-
pelniliémy blad (moze by¢ ich wiele). Moze si¢
okaza¢, ze po wdrozeniu jakiego$ rozwigzania
na tyle zmienita si¢ sytuacja w procesie, ze po-
jawily si¢ nowe wyzwania, ktérych nie byliémy
w stanie przewidzie¢. Bywa tez tak, ze dziatania,
ktore zaplanowali$émy, po prostu nie przyniosty
oczekiwanych rezultatéw. Miary dla osi majg sta¢
na strazy celéw. Zadania sg tylko srodkiem do ich
osiagniecia i jako takie moga ulega¢ weryfikacji
w toku wdrozenia.

. Of czasu - to perspektywa, w ktdrej budujemy

mape drogows. Zwykle to nie mniej niz rok. Istot-
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patrzymy na to, co powstalo z perspektywy calej
firmy. Analizujemy zalezno$ci pomiedzy dziafa-
niami (np. wdrazajac harmonogramowanie pro-
dukcji w dziale planowania, musimy najpierw

To dosc istotne, szczegdlnie w polskie]
Kulturze, by tworcami rozwigzan byli Ci,
ktérzy bedg z nich korzystac na co dzien.

ng kwestia jest fakt, ze 0§ doskonalenia oparta
jest na duzych jednostkach czasowych - zwykle
kwartalach, stosunkowo rzadko miesigcach. Jak
mozna dostrzec na rysunku 1, im dluzsza per-
spektywa, tym wieksze jednostki. Pierwszy rok
rozbijamy na cztery okresy — kwartaly, ale juz
kolejne lata przedstawiamy jako jeden okres.
Dlaczego? Poniewaz zakladamy, ze zakres prac
bedzie zmienial si¢ w czasie, poniewaz bedzie
zmieniala si¢ nasza $wiadomos¢, dojrzalosé
a przede wszystkim otoczenie, w ktérym funk-
cjonujemy. Precyzyjne planowanie kolejnych lat
po prostu nie ma sensu.

. Akcje doskonalace na osiach - to mniejsze pro-
jekty lub Kaizeny, ktére zloza sie na realizacje ce-
16w. Jak wida¢ na rysunku 1, s3 to hasta okreslajace
to, co chcemy zrobic i kiedy ma si¢ rozpoczaé ich
realizacja. Na mapie drogowej nie precyzujemy dat
ani zadan projektowych. Umieszczamy na niej to,
co w nomenklaturze Scrum nazywane jest histo-
ryjkami, a w nomenklaturze Lean — narzedziami.
Kluczowe na tym etapie jest ustalenie prioryte-
tow dla akcji doskonalgcych. Aby utatwi¢ sobie
prac, dziel¢ to zadanie na dwa etapy. W pierw-
szym z nich ustalamy priorytety w ramach dzia-
téw i z ich indywidualnej perspektywy czasowe;.
W ten sposdb powstaje logiczna sekwencja dzia-
tan doskonalacych w ramach dzialu. Nastepnie

Rys. 1. Przyktadowa mapa drogowa - fragment, LeanQ Team 2015
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ustali¢ standardy pracy na produkgji) i weryfiku-
jemy ulozenie zadan na osi czasu.

7. Whadciciele osi doskonalenia - ostatni element
mapy, ktéry jednoznacznie przydziela odpowie-
dzialno$¢ za wyniki osi. Wlascicielami sg zwykle
szefowie dzialéw.

W ten sposéb powstaje kompletna mapa drogowa

gotowa do wykorzystania w toku wdrozenia.

MAMY MAPE 1 CO DALEJ?
»SCRUMUJEMY”!

Oczywistym jest, ze sama mapa drogowa nie spowo-
duje osiagniecia celéw. Ma ona nam jedynie pomoc
utozy¢ ramowy plan dziatan. Teraz musimy przejs¢
do realizacji tego, co zaplanowali$my.

Jak wszystkie dziatania wdrozeniowe, a szczegolnie
te o duzym znaczeniu dla przedsigbiorstwa, ktore
wplyna na szerokie grono pracownikéw nalezy roz-
pocza¢ od zakomunikowania planu dziatan. Jedno-
stronicowa, obrazkowa konstrukcja mapy drogowej
przychodzi nam z pomocy. Jej zawieszenie na ko-
rytarzu czy hali produkcyjnej jednak nie wystarczy.
Potrzebne jest omowienie mapy i planowanych kie-
runkéw zmian, czyli wyjasnienie o co nam chodzi
i dokad chcemy poprowadzi¢ organizacje. Za ko-
munikacje w dét struktury organizacyjnej odpowie-
dzialni sg szefowie dzialéw. Ich zadaniem jest wyja-
$nienie kierunku zmian oraz roli jaka beda w nich
odgrywac¢ pracownicy. To dobry moment na powo-
tanie pierwszych zespotéw Kaizen lub projektowych

5. 3 e £, ztozonych z cztonkéw zatogi. To dos¢ istotne, szcze-

i : \ ¢ ¢ E tf gblnie w polskiej kulturze, by twércami rozwigzan

4 5;"5 byli Ci, ktérzy beda z nich korzysta¢ na co dzien.
:; » - “ ? :k f W ten spos6b zapewnimy sobie ich trwatos¢.

g "9 9 ) Sam proces wdrozenia musi by¢ oparty na mecha-

g nizmie zarzadzania projektami. Konstrukcja mapy

2 = “< §§§ drogowej dzicki osiom doskonalenia, ich wta-

R ¢ v ) %ug §cicielom i miarom, tworzy podwaliny pod ten

g L | | Wi | - : mechanizm. W tym przypadku bedziemy zarza-

i 2 :i‘ "R o q'- ' dza¢ projektem zlozonym. Nasze doswiadczenie

L z wykorzystaniem réznych metod zarzadzania
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po Scrum i jego odmiane Nexus. Dlaczego Scrum? il ;L*Ef*:- e R T onsomaus S
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oczekiwar, a takze zarzadzanie zakresem projektu. b 5':—_ == ,
A takie potrzeby generuja budzety i strategie reali- ' e L R, L —r
zowane w przedsiebiorstwach. Co moze by¢ istotne - = == '8 o
dla Leanowcow, Scrum jest metoda, ktora powstata ; = s '_""_u : mar
na bazie koncepcji Lean. Zatem jest wizualna, pro- b el v
sta, ukierunkowana na prace zespotowa i dbalos¢ = = e
o morale zespolu, a przede wszystkim koncentruje :
si¢ na statym doskonaleniu procesu projektowego. . _

:%. 2 i

CZY MAPA ZAWSZE ZAWIEDZIE NAS
DO CELU?

Nie, nie zawsze. S miejsca, w ktorych sie ,,wywraca-
my’. Na co zatem zwroci¢ szczegolna uwage? Przede
wszystkim na systematyke pracy z naszym ramo-
wym planem wdrozenia, ktéry reprezentuje mapa.
Scrum jako metoda podpowiada nam, jak sobie z ta
systematyka poradzi¢, jakie role wyodrebni¢ i jak
nimi zarzadzi¢. Tylko musimy po niego siegnac...
Mamy tez ogromna potrzebe przywiazywania sie
do przyjetego planu dzialan, czyli ustalonych akgji
doskonalgcych. Zupelnie niepotrzebnie — nasze cele
nie okreslaja jak, ale co mamy osiagna¢. Skupmy sie
na tym, do czego dazymy, a dziatania dostosujg si¢
same. Nie probujmy za wszelka cene robi¢ czego$,
co ,.fajnie jest mie¢’, jesli zabiera nam to czas oraz za-
soby i nie pozwala osiagnac¢ celu. Tylko w ten sposéb
zapewnimy sobie sukces, ktdry jest podstawg moty-
wacji do dziafania.

Zeby jednak widzie¢ sukcesy, musimy systematycz-
nie monitorowa¢ miary/wskazniki, ktére umiesci-

a«

Fot. 1. Wynik budowy mapy drogowe;j

liémy na mapie drogowej. Najgorszym, co mozemy
sobie zafundowac to ich przeglad raz na miesigc czy
jeszcze gorzej — raz na kwartat. Jedli chcemy rzeczy-
wicie osiagna¢ nasze cele, musimy na nie spogladac
przynajmniej raz w tygodniu. W ten sposob dajemy
sobie 52 (zamiast 4 kwartalnych) szanse na modyfi-
kacje naszego planu dziafan.

I ostatni klucz do sukcesu - zaangazowanie ,kaz-
dego grama inteligencji” w budowanie rozwigzan.
Ttumaczymy pracownikom co, jak i dlaczego maja
zrobi¢ oraz angazujemy ich w kreowanie rozwiazan.
Jesli opracowany plan dzialan zostanie oddelego-
wany wylacznie menedzerom albo jeszcze gorzej,
zespofowi ds. Lean, to nasze osiagniete cele pozosta-
na jedynie na papierze, z podkreconym wynikiem
na koniec roku. Bo gwarantem osiggniecia celu jest
trwala zmiana postaw i sposobu pracy, a nie wynik
W raporcie.

Joanna Czerska - dyrektor merytoryczny w LeanQ Team Sp. z 0.0.

W ciggu ostatnich kilkunastu lat lider i konsultant projektéw z zakresu World Class Management. Do$wiadczenie zawo-
dowe zdobywata realizujac projekty dla polskich i miedzynarodowych firm zaréwno w obszarze produkdji, logistyki oraz
ustug. Specjalizuje sie w kompleksowym wdrazaniu narzedzi LM i TOC, przede wszystkim w zakresie budowania wizji
zmian oraz dazenia przedsiebiorstw do doskonatosci operacyjnej. Obecnie prezes zarzadu w firmie doradczo-wdroze-
niowej LeanQ Team, wczesniej m.in. dyrektor produkgji oraz twérca programu nauczania Lean na Politechniki Gdan-
skiej. Wspottworczyni miedzynarodowej sieci firm doradczych Sustainable Performance Improvement Network, autorka
ksigzek oraz publikacji z zakresu Lean Management, pomystodawczyni programu edukacyjnego dla mtodziezy szkolnej
LeanEducation.



