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M Metodyka

5 krokow do zarzadzania
przez fakty

0d sprawnego gromadzenia danych do weryfikacji decyzji. Przedstawiamy uporzadkowany
cykl dziatan, ktéry powinna wdrozy¢ firma chcaca odpowiedzialnie i skutecznie podejmowacd
decyzje prowadzace do coraz wyzszej efektywnosci urzadzen, ludzi i proceséw operacyjnych.

\. ARTUR KOLIBSKI

i z Panistwa, ktérzy mieli okazje zajrzeé
‘ do poprzedniego numeru ,,Biznesu i Pro-

dukcji”, moga pamieta¢ przedstawiona
w nim koncepcje zarzadzania przez fakty: jest to
dazenie do poznania przebiegu procesow w firmie.
Dazenie to opiera sie na zgromadzonych danych,
uzyskanych informacjach i wiedzy, a nie wytacznie
na intuicji oséb zarzadzajacych.
Kluczowy btad, o ktérym wspominalismy, jest oczy-
wisty: przedsiebiorstwo w ogdle nie rozpoczyna
dziatan zwiazanych z gromadzeniem - a co waz-
niejsze - wykorzystywaniem danych i faktow w celu
bardziej efektywnego zarzadzania przedsiebior-
stwem (maszynami, ludzmi i procesami).
Jakie kroki powinna zatem podjac¢ organizacja, ktéra
chce stopniowo odchodzi¢ od intuicyjnego podej-
mowania decyzji na rzecz oparcia si¢ w wigkszym
stopniu na faktach, analizach i wiedzy? Przypo-
mnijmy, Ze skuteczna zmiana organizacji w kierunku
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takiej, ktéra Swiadomie i dojrzale korzysta z zarza-

dzania przez fakty, wymaga zagospodarowania

5 obszardow:

« pierwszy z nich dotyczy wtasciwego gromadzenia
i przetwarzania wiarygodnych danych,

- drugizwiazanyjestzich analizg, co pozwala prze-
twarzac surowe dane w uzyteczne informacije,

« trzeci obejmuje zarzadzanie wiedza,

» czwarty porzadkuje podejmowanie decyzji,

- piaty ustanawia procedury kontroli doskonalenia
(zob. rys. 1).

Jak w praktyce wyglada rozwijanie tych obszaréw

w przedsigbiorstwie? Co moze usprawni¢ wdrozenie?

Sprawdzmy.

Krok 1: Gromadzenie i przetwarzanie
danych

W wielu firmach juz na pierwszych etapach wdra-
zania zarzadzania przez fakty padaja stwierdzenia:
,Tedane sg niedoktadne”, ,Nie do kofica wierzymy
tym danym, gdyz tam, na produkcji, zbierajg je po
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Rys. 1. 5 krokéw do skutecznego wprowadzenia zarzadzania przez fakty w przedsigbiorstwie
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Rys. 2. Poprawienie jakosci zbieranych danych

tebkach”. Z czysto technicznego punktu widzenia,
jeslianalizy maja odstonié istotne informacje, nalezy
~wyczysci¢” wejsciowe dane. Jednak dla organizacji
jako catosci zadanie jest bardziej ztozone. Musi ona
doprowadzi¢ do poprawy wiarygodnosci i doktad-
nosci danych zbieranych w obszarze operacyjnym.
Warunkiem powodzenia pierwszego etapu wdro-
zenia jest weryfikacja, czy nie zostaty popetnione
btedy w procesie zbierania danych (szczegdétowy opis
powszechnych btedéw znajda Panistwo w BiP nr 16).
Najszybsza i najprostsza odpowiedzig - chod jest to
opcjaniestety najdrozsza, co pozostawia ja poza za-
siggiem wielu firm - jest rzecz jasna petna automaty-
zacja zbierania danych. Na co jednak zwréci¢ uwage
w przypadku, gdy firma decyduje si¢ pozostac przy
istniejacych — manualnych - rozwiazaniach? W tym
przypadku pomocna bedzie ponizsza lista zadan.
Zadanie 1: Przygotuj zrozumiate i precyzyjne for-
mularze dla oséb zbierajacych dane.

Zadanie 2 (dotyczy papierowych raportow): Zdefi-
niuyj fizyczne miejsce sktadowania raportéw ,,czy-
stych” i wypelnionych.

Zadanie 3: Skategoryzuj zdarzenia, ktore beda ra-
portowane — np. typy awarii, czesci maszyny, nu-
mery technologiczne - tak, by minimalizowac biedy.
Zadanie 4: Ustal jednostke raportowanych danych
oraz format zapisu, np. 0:45 godz., 45 min czy 0,75?
Zadanie 5: Przeprowadz krotkie szkolenia tech-
niczne oraz merytoryczne dla przetozonych ope-
ratorow.

Zadanie 6: Okresl, w jaki sposob dane beda prze-
twarzane i przez kogo, np. kto wprowadzi je do sy-
stemu raportowego?

USSR L R

raTE g

O
r

s Lo bty
Y

NE wand L of
Tona 2oy 111

Rys. 3. Przyktad gromadzenia danych
bezposrednio na produkcji w poczatkowej fazie
rozwoju zarzadzania przez fakty

Zadanie 7: Okresowo kontroluj proces gromadzenia
danych, reaguj na powtarzajace si¢ problemy i po-
mytki, np. przygotuj wzorce wypetnionych prawid-
towo formularzy.

Rownoczesnie nalezy przeprowadzi¢ rozmowy z au-
tomatykami UTR lub serwisantami zewnetrznych
firm i zbadac funkcje automatycznego gromadzenia

Metodyka M

BIZNES | PRODUKCJA, nr 17 (2/2017)

31



32

M Metodyka

Informacja

Typ

Wtasciwosci dobrego systemu analitycznego Cechy dobrego analityka

Wielowymiarowosc¢ jednostek; rézne punkty widzenia
tych samych zagadnien

Podstawowe zrozumienie proceséw biznesowych
opisywanych analizami

Elastycznos$é, tzn. mozliwos¢ generowania analiz
zdefiniowanych przez uzytkownika

ROwnowaga umiejetnosci

interpersonalnych

technicznych oraz

Atrakcyjna wizualnie i czytelna prezentacja wynikéw

Umiejetnos¢ prezentacji wynikdw w czytelny sposéb

Funkcja ,,drill-down”, czyli szybkie przejscie od ogélnych
wynikdw do szczegétowych informacji (czasem tez danych
zrédtowych)

Dociekliwo$¢ w zrozumieniu przyczyn anomalii
analitycznych oraz niepozadanych tendencji

tatwos¢ w integrowaniu réznych zrédet danych

Znajomos¢ podstawowych narzedzi analitycznych
w ramach filozofii ,.ciggtego doskonalenia”

Tab. 1. Cechy skutecznej analityki

danych przez maszyne. Gdy firma planuje lub prze-
prowadza modernizacje parku maszynowego, warto
rowniez ten aspekt zbadac od strony funkcjonalnej
i kosztowej. Unikajmy sytuacji, gdy dostep do da-
nych o pracy maszyny jest pomijany w mysl zasady
minimalizacji kosztu zakupu.

Krok 2: Analityka i generowanie informacji
Wiele organizacji zdaje sie pomijac etap analizy zgro-
madzonych, surowych danych i generowania in-
formacji na ich podstawie. U podstaw lezy btedne
przekonanie: skoro mamy dane, to juz osiagnelisSmy
sukces. Chce jeszcze raz podkresli¢: marginalizo-
wanie roli analityki danych jest powaznym btedem.
Czesto wybierane sa do tego dziatania osoby nie-
przygotowane. Zdarza sie tez, ze organizacja nie jest
w stanie precyzyjnie przedstawic¢ oczekiwan co do
ksztaltu systemu analitycznego.

Dobra analityka zgromadzonych danych powinna
charakteryzowac si¢ czytelnoscia oraz precyzja dla
jej odbiorcéw. Zgromadzone informacje powinny
sugerowac rozwiazania i umozliwiac szybkie wy-
ciaganie wnioskéw. Natomiast dobry analityk to
osoba, ktéra potrafi ,,dostrzec wiecej” w zbiorach
danych. W pierwszym przypadku wchodza w gre
profesjonalne narzedzia informatyczne, ktére
coraz czesciej wykorzystywane sa w organiza-
cjach. Trudniejjednak zdefiniowad aspekt osobowy.

Tabela 1 przedstawia kKluczowe cechy skutecznego
procesu analitycznego i cechy dobrego analityka.
Dobra praktyka porzadkujaca system analityczny
jest stworzenie mapy wszystkich generowanych in-
formacji. Pomaga to uniknac¢ duplikowania pracy,
wykonywania zbednych analiz, a skoncentrowacd
sie na najwazniejszych dla organizacji zagadnie-
niach.

Krok 3: Zarzadzanie wiedza

Wiedze zdefiniowaliSmy jako informacje przedsta-

wione w konkretnym Konteks$cie wraz ze zrozumie-

niem tych informacji, wszelkich przyczyn zZrodto-

wych oraz specyfiki zachowan. Rozwiazania, ktore

wspieraja gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy,

nazywamy ,,systemamizarzadzania wiedza”. Gtéwne

cele tego typu systemow to:

« zapobieganie utracie wiedzy merytorycznej w or-
ganizacji,

« zapobieganie marnotrawieniu czasu na ponowne
rozwigzywanie identycznych problemdw,

« cyfryzacja i uporzadkowanie dokumentacji,

« propagowanie interesujacych i efektywnych roz-
wigzan,

« skrdécenie czasu potrzebnego na poszukiwanie
dokumentdw.

Sprawne zarzadzanie wiedza - poza technicznym

wymiarem — wymaga tez uruchomienia procesu

Identyfikacja, okreslenie priorytetow oraz selekcja kluczowych informacji

Definicja /
Opis

Zasady,
wytyczne

Metody
walidacji

Bezpie-

Wtasciciel A
czeristwo

Naktad
pracy

Poziom
istotnosci

Miejsce,

A Form.
Lokalizacja orma

Dostepnos¢

Tab. 2. Przyktadowa mapa informacji w systemie analitycznym
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Metodyka M

aktywizujacego pracownikéw, by poszerzali bazy
wiedzy. Nalezy podkreslié, ze efektywna realizacja
zarzadzania wiedzg jest elementem procesu wdra-
zania filozofii ,,ciagtego doskonalenia”. Wiecej in-
formacji z tej filozofii przekazemy w jednej z kolej-
nych czesci cyklu.

Jak uruchomié proces, ktéry ma prowadzic¢ do ak-

tywnego budowania wiedzy w organizacji? Istnieje

kilka sprawdzonych praktyk, a wsréd nich:

- cykliczne spotkania wskaznikowe na réznych
szczeblach w organizacji stuzace analizie efek-
tywnosci — od spotkan codziennych do miesiecz-
nych, a w niektérych przedsigebiorstwach kwar-
talnych,

« wspolpracazfirmamikonsultingowymi umoz-
liwiajaca poznanie innego spojrzenia na wtasne
problemy z wykorzystaniem doswiadczenia
i praktyki wielu branz i firm,

- wspolpraca z dostawcami maszyn i czesci
w celu zwiekszania praktycznej wiedzy opera-
toréw i technikow,

- wspolpraca z wyzszymi uczelniami, szcze-
golnie technicznymi, aby badaé nowe zjawiska,

- aktywnakomunikacjaitransparentnos$¢ roz-
wigzan w ramach grupy fabryk o podobnej spe-
cyfice technologicznej.

Krok 4: Podejmowanie decyzji

Po wykorzystaniu dostepnej wiedzy w organizacji
kolejnym krokiem zblizajacym przedsigbiorstwo
do dojrzatego zarzadzania przez fakty jest zbudo-
wanie zatozen oraz przeprowadzenie wnioskowania
w celu podjecia decyzji.

Wiele organizacji probuje maksymalizowac udziat
wiedzy opartej na faktach w zarzadzaniu, lecz nie
zawsze jest to skuteczne z powodu btedéw popet-
nionych przy realizacji pierwszych 3 krokow przed-
stawionych powyzej. Podejmowanie decyzji uru-
chamia prawie zawsze szereg czynnosci, ktérych
koordynacja wymaga zdefiniowania projektu. Z tego
powodu na proces podejmowania decyzji nalezy
patrzeé przez pryzmat aspektow efektywnosci pro-
jektu’. Trzeba je rozwazy¢, by decyzja byta skuteczna.
Zalicza sie do nich:

« koszty - mozliwosci finansowe,

- terminy — ramy czasowe realizacji,

« jakos$¢ - zgodnosd¢ rezultatdw z oczekiwaniami,
» zakres — co nalezy dostarczy¢,

« ryzyko — analiza i przeciwdziatanie,

« korzysci — dlaczego podejmujemy sie dziatania.
Niektére z ww. aspektow bywaja marginalizowane.
Stosunkowo czgsto, w szczegdlnosci w matych or-
ganizacjach, dochodzi do tego tzw. ,,mikro-zarza-
dzanie - makro-wtracanie”. Zrédlem takich za-
chowan czesto jest potrzeba btednie pojmowanej
kontroli lub brak zaufania do pracownikéw. W dtuz-
szej perspektywie decyzje podejmowane sg coraz
rzadziej w oparciu o fakty, a coraz czesciej o przy-
puszczenia: ,,A jak mysli szef?”

1. Matryce kompetencji pracowniczych

9. Rozwiazane problemy

3. Nierozwigzane problemy

4. Scenariusze awaryjne

5. Dokumentacja techniczna

6. Historia usterek i awarii

7. Wskazniki i raporty spotkan wskaznikowych
8. Audyty 5S

9. Standardy (5S i inne)

Tab. 3. Przyktadowe elementy sktadowe systemu zarzadzania wiedza

w organizacji wdrazajacej zarzadzanie przez fakty

Decyzje podejmowane
W organizacji

4

Strategiczne Systemowe
* Wyzsze « Specjalisci .
kierownictwo poszczegblnych
» Zarzad firmy proceséw
« Wtasciciel « Kierownicy

Sredniego szczebla

h"

Sytuacyjne

Zespoty robocze
operatorow
zdefiniowane wg
filozofii ,ciggtego
doskonalenia”

Rys. 4. Struktura decyzji podejmowanych w organizacji

Istotnym elementem podejmowania decyzji jest tzw.
»zasada subsydiarnosci”. W nowoczesnym przed-
siebiorstwie opisuje ona koniecznos$¢, aby wszelkie
decyzje podejmowane byty najak najnizszym moz-
liwym szczeblu. To tam istnieje najlepsze roze-
znanie w sytuacji, a Swiadomos¢ faktow oraz wiedza
o zaistniatym zdarzeniu jest najwigksza.

Warto podkreslié, ze celem zarzadzania przez
fakty nie jest dostarczenie wiedzy na jak naj-
wyzszy szczebel organizacji, by to tam podjeto de-
cyzje. Celem jest to, aby decyzje podejmowane byty
w najbardziej efektywny sposob i na poziomie naj-
bardziej efektywnym dla organizacji. Tak wdrazane
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Rys. 5. Przyktadowa lista zadan wspierajgca kontrole statusu dziatar i podejmowanych decyzji

zarzadzanie przez fakty umozliwia docenienie oraz
skuteczne zaangazowanie najbardziej wartoscio-
wego zasobu organizacji, jakim sa jej pracownicy.

Krok 5: Kontrola i doskonalenie
W potocznym rozumieniu stowo kontrola ograni-
czane jest do sprawdzania. Tymczasem jego petne
znaczenie obejmuje takze ocenianie i wnioskowanie.
Kontrola polega zatem na zweryfikowaniu stanu
faktycznego w odniesieniu do oczekiwan, a takze
okresleniu rekomendacji majacych na celu dosko-
nalenie kontrolowanego obszaru.
Jednym z pryncypidw zarzadzania projektami wg
metodologii PRINCE2 jest korzystanie z doswiad-
czen. Oznacza to takie prowadzenie projektu, aby
nakazdym etapie korzystac z doswiadczen poprzed-
nich projektéw oraz udostepniac¢ wnioski z bieza-
cych projektow dla potrzeb poprawy efektywnosci
kolejnych. Kontrola wykorzystywana jest takze
w filozofii ,,ciagtego doskonalenia”. Jego istota jest
zmiana sposobu myslenia ludzi i kultury organizacji,
tak aby zapewnié¢ pracownikom ze wszystkich po-
ziomdéw mozliwosé wptywu na poprawe ich czesci or-
ganizacji poprzez podejmowane decyzje i dziatania.
Ostatni krok we wdrazaniu zarzadzania przez fakty
ma doprowadzi¢ do skutecznosci w zakresie:
» sprawdzania statusu dziatai w ramach podjetych
decyzji,
- weryfikacji zatozen poczynionych przy podejmo-
waniu decyzji,
- analizy odchylen efektow od oczekiwan,
- aktualizacji systemu zarzadzania wiedza,
« poprawy skutecznosci decyzji podejmowanych
w przysztosci.
W zaleznosci od poziomu, na ktédrym decyzja jest
podejmowana, przedsiebiorstwa zapewniaja swoim
pracownikom rézne metody kontroli i doskonalenia.
Niektore z nich, jak spotkania zarzadu czy okresowe
spotkania Komitetow Sterujacych projektéw, do-
tycza strategicznych decyzji. Na poziomie syste-
mowym jednym z podstawowych rozwiazan jest
formalna ,karta projektu”, a w przypadku dziatan
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sytuacyjnych wykorzystywane sg proste ,arkusze
rozwigzywania probleméw” oparte na metodyce
DMAIC.

Jednym z dodatkowych narzedzi kontroli podejmo-
wanych decyzji jest lista zadan szeroko stosowana
w ztozonych projektach. Oprocz sledzenia statusu
zadan umozliwia ona takze identyfikacje zatozen
oraz efektéw podejmowanych dziatan.

Podsumowanie

« Skuteczne wdrozenie zarzadzania przez fakty to
5krokow, ktdre zapewniajg logiczny cykl dziatania
oraz sg gwarantem najlepszych efektéw w zarza-
dzaniu procesami.

« Efektywny system analityczny to potaczenie roz-
wigzan narzedziowych i wiasciwych cech anali-
tyka.

« Zarzadzanie przez fakty korzysta w petni z filozofii
»ciagtego doskonalenia” - poprzez zarzadzanie
wiedza oraz kontrole podejmowanych decyzji.

« Decyzje sa skuteczniejsze, jesli obok oparcia
o fakty sg podejmowane na wiasciwym im po-
ziomie w organizacji — zgodnie z zasada subsy-
diarnosci. O

Wg metodyki zarzadzania projektami PRINCE2.



