
Zarz¡dzanie �rm¡
Zasada 3: Iteracje zorientowane na klienta

Piotr Fulma«ski

Instytut Nauk Ekonomicznych i Informatyki,
Pa«stwowa Wy»sza Szkoªa Zawodowa w Pªocku, Polska

March 22, 2016



Table of contents



Toyota � du»y supermarket

Samochody s¡ montowane w sposób najbardziej efektywny i wydajny, gdy
ka»da z potrzebnych cz¦±ci dostarczana jest dokªadnie na czas.
Pytanie jest nast¦puj¡ce:

Jak zmieni¢ ªa«cuch dostaw i zapewni¢ taki przepªyw cz¦±ci aby
napªywaªy one dokªadnie wtedy gdy s¡ potrzebne � ani wcze±niej, ani
pó¹niej.
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Toyota � du»y supermarket

Obserwacja: dostosowywanie si¦ do potrzeb klienta na przykªadzie
supermarketu.
Zastosowanie �metody supermarketowej� jest bardzo korzystne:
pracownicy dziaªu monta»u sami przychodz¡ po cz¦±ci, a dziaª produkcji
wytwarza tylko taki rodzaj i ilo±¢, by uzupeªni¢ braki.
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Toyota � du»y supermarket

Nowa koncepcja zrywa z tradycyjnym podej±ciem, polegaj¡cym na tym,
aby �przepchn¡¢� jak najwi¦cej produktów przez lini¦ produkcyjn¡ (tzw.
koncepcja push). Teraz dziaª produkcji dostosowuje si¦ do bie»¡cego
popytu i czeka, a» pojawi si¦ rzeczywiste zapotrzebowanie na konkretne
cz¦±ci (tzw. koncepcja pull).
Wbrew powszechnej opinii, cykliczna produkcja niewielkiej
ilo±ci cz¦±ci w odpowiedzi na popyt okazuje si¦
znacznie lepszym rozwi¡zaniem ni» produkcja masowa.
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Toyota � du»y supermarket

System produkcji Toyoty okre±lany jest mianem lean manufacturing
(odchudzona produkcja).
Wykorzystanie tej techniki wªa±ciwie tj. produkowanie maªymi partiami,
przy zwi¦kszonej elastyczno±ci pozwala

zredukowa¢ czas trwania cyklu produkcyjnego;

znacz¡co zmniejszy¢ zapasy magazywnowe co przynosi kolejne
korzy±ci (mniej ±rodków podlega �zamro»eniu�, zmniejsza si¦
powierzchnia magazynowa i jej obsªuga)

Niejako jako efekt uboczny zwykle obserwuje si¦: popraw¦ jako±ci, wzrost
efektywno±ci, obni»enie kosztów produkcji.



Toyota � du»y supermarket

Krótkie cykle produkcyjne pozwalaj¡ szybciej eliminowa¢ bª¦dy, gdy» jest
na to czas i miejsce.
U±wiadamiasz sobie, jak maªo wiesz, musisz zmierzy¢ si¦ z wªasnymi
pora»kami i zrobi¢ wszystko od nowa. Za drugim razem popeªniasz inny
bª¡d, wi¦c musisz wszystko zrobi¢ ponownie (. . . ). To dzi¦ki
nieustannemu samodoskonaleniu (. . . ) mo»na wspi¡¢ si¦ na
wy»szy poziom wiedzy i umiej¦tno±ci. 1

1Furio Cho, prezes zarz¡du Toyoty, cytat za: Stephen Denning, Radykalna

rewolucja w zarz¡dzaniu, s. 129, wyró»nienie PF.



Iteracja w budownictwie mieszkaniowym

Opowie±¢.



Iteracyjny model pracy z »ycia wzi¦ty

Malarstwo, literatura, muzyka, �lm, rzemiosªo (np. stolarka) � iteracyjny
system pracy jest czym± naturalnym.



Idea: iteracyjny model pracy zorientowany na

klienta

Zamiast stosowania strategii push i oferowania klientom systematycznie
udoskonalanego produktu lub usªugi w nadziei, »e zwi¦kszy to zyski �rmy,
wykorzystujemy iteracyjny model wspóªpracy z klientem oparty na
koncepcji pull. To klient zgªasza zapotrzebowanie na konkretne
produkty lub usªugi.



Iteracyjny model pracy zorientowany na klienta

sprawdzony biznesowo

Podej±cie iteracyjne staªo si¦ dominuj¡c¡ metod¡ zarz¡dzania projektami
informatycznymi. Tradycyjny, sekwencyjny model zarz¡dzania z
nast¦puj¡cymi kolejno po sobie fazami inicjalizacji, planowania,
realizacji i zako«czenia okazaª si¦ wysoce nieefektywny. Przy
stosowaniu tradycyjnego podej±cia nie tylko nie udawaªo si¦ zrealizowa¢
projektu w wyznaczonym czasie, lecz znacznej cz¦±ci du»ych projektów w
ogóle nie udawaªo si¦ s�nalizowa¢.



Model tradycyjny a model radykalny

Model tradycyjny zakªada, »e mo»na stworzy¢ caªo±ciowy,
kompletny plan pracy, który nale»y wykona¢ a nast¦pnie w 100%
go zrealizowa¢.
Zarz¡dzanie radykalne jest oparte na bardziej realistycznej wizji.
Przyjmuje si¦ w nim, »e w dynamicznym i nieprzewidywalnym ±wiecie
nie da si¦ stworzy¢ jednego, kompleksowego, sztywnego planu
pracy, któr¡ nale»y wykona¢. Z nieustannie zmieniaj¡c¡ si¦
rzeczywisto±ci¡, ob�tuj¡c¡ w trudne do przewidzenia sytuacje poradzi¢
sobie mo»na stosuj¡c krótkie iteracje, za pomoc¡ których ªatwiej
dostosowa¢ si¦ do nowych okoliczno±ci.



Model tradycyjny podtrzymuje bª¡d ekonomiczny

Realizowanie zada« du»ymi partiami to jeden z tzw. bª¦dów
ekonomicznych. Wedªug powszechnej opinii praca w oparciu o iteracje i
wielokrotne prototypowanie jest zwykªym marnowaniem zasobów � czy»
nie lepiej byªoby zrobi¢ to raz a dobrze i potem, maj¡c ju» spokój,
zastosowa¢ dªugi cykl produkcyjny. Ka»da iteracja generuje koszty, a
dodatkowe koszty s¡ niepo»¡dane. Nale»y zatem wyeliminowa¢ ¹ródªo
dodatkowych, niepotrzebnych, kosztów, aby poprawi¢ funkcjonowanie
�rmy.
I wªa±nie takie rozumowanie okazuje si¦ by¢ bª¦dem (ekonomicznym).
Opanowanie sztuki �posªugiwania� si¦ iteracjami pozwala osi¡gn¡¢ du»o
wi¦ksz¡ elastyczno±¢, podnosz¡c przy tym jako±¢ oferowanych towarów i
usªug co przekªada si¦ tak»e na zmniejszenie ogólnych kosztów.



Program Polaris � historyczna iteracja

zorientowana na klienta

Wa»niejsze byªo to aby Stany Zjednoczone miaªy w gotowo±ci bojowej
jak¡kolwiek ªód¹ podwodn¡ zdoln¡ do wystrzeliwania pocisków
balistycznych w stanie zanurzenia, ni» »eby miaªy idealn¡ ªód¹ o takich
wªa±ciwo±ciach, ale kosztem dªu»szego oczekiwania.



Praktyka 1
Skupiamy si¦ nie na tym co robimy, ale dla kogo i po co



Praktyka 2
Ustalamy cele ka»dej iteracji



Praktyka 3
Anga»owanie klienta w ustalanie priorytetów poszczególnych iteracji



Praktyka 4
Historyjki aby zde�niowa¢ wymagania dla ka»dej iteracji

Historyjka (scenariusz) po to aby wyj±¢ z siebie i stan¡¢ obok.
(typ u»ytkownika)-(wymagania)-(wyja±nienie)
(Jako . . . potrzebuj¦/chc¦ . . . po to aby . . .
Przy u»yciu historyjek b¦dziemy mie¢ szans¦, aby wyj±¢ poza swój
hermetyczny ±wiat i spojrze¢ na caªy projekt z perspektywy klienta.
Zrozumienie jego potrzeb pomo»e stworzy¢ produkt lub usªug¦, które
b¦d¡ w stanie go uszcz¦±liwi¢.



Praktyka 5
U»ywaj metody karteczek

Scenariusze klientów powinny by¢ pozostawine w pierwotnym brzmieniu:
prosty i nieformalnym aby unikn¡¢ my±lenia �sakralnego�, w którym plan
mylnie uwa»a si¦ za odzwierciedlenie rzeczywisto±ci.



Praktyka 6
Eksponuj scenariusze klienta w miejscu pracy



Praktyka 7
Scenariusz powinien zawiera¢ test. . .

. . . którty wyka»e, czy wszystkie zaªo»enia zostaªy w peªni speªnione. Na
samym pocz¡tku pracy nale»y ustali¢ de�nicj¦ sªowa �zrealizowany�.
Scenariusz klienta powinien zawiera¢ test sprawdzaj¡cy, czy wszystkie
»yczenia odbiorcy zostaªy speªnione. Istotne aby po zako«czeniu procesu
wcielania scenariusza w »ycie klient miaª poczucie, »e zyskaª co±
warto±ciowego, co±, na czym mu zale»aªo.


