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NARZEDZIA LEAN MANAGEMENT

Celem artykutu jest przedstawienie narzedzi i technik Lean Management. W pierwszej czesci
omowiono znaczenie pojecia Lean. Nastepnie wymieniono podstawowe narzedzia i techniki, kto-
re sq konieczne do prawidtowego wdrozenia i stosowania metodyki Lean. Artykut konczq rozwa-
zania nad tym, ze w koncepcji Lean narzedzia sq nawzajem od siebie zalezne i dopiero polgczone
w system spelniajgcy zatozenia Lean mogq daé oczekiwane efekty.

Stowa kluczowe: Lean Management

INSTRUMENTS OF LEAN MANAGEMENT

The aim of this report is presentation of Lean Management instruments. The meaning of Lean
was discussed at first. Then was fundamental instruments and techniques mentioned, which are
indispensable to correct inculcating and appling of Lean methodic. The article finish reflections,
that all instruments in Lean conception are dependent on yourself and only, when they are
connexioned with each other in the system, which does Lean philosophy, can give good effects.
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1. WPROWADZENIE

Stowo ,,Lean” jest pochodzenia angloamerykanskiego i w przypadku systeméw wy-
tworczych oznacza ,,wyszczuplenie”, ,,odchudzenie” produkcji pod wzgledem potrzebnych
zasobow materialowych, utrzymywanych zapaséw wyrobow gotowych i produkcji w toku
oraz wykorzystywanej przestrzeni hal produkcyjnych [4]. Szczupte podejscie do zarzadza-
nia dotyczy wytwarzania produktéw czy ustlug zgodnych z oczekiwaniami klientdw, przy
minimalnym koszcie i optymalnym uzyciu zasobdw poprzez eliminacj¢ marnotrawstwa
w calym obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Podejscie to, zaczeto by¢ znane w §wiecie za przyczyna opublikowanej w 1990 roku
ksigzki pt. The Machine That Changed The World, w ktorej James Womack, Daniel Jones
i Daniel Roos ukazali, w jaki sposob przedsigbiorstwa moga radykalnie zmieni¢ swojg efek-
tywnos$¢, stosujac podejscie, w ktorym pionierem byta Toyota.

Wedtug Womacka i Jonesa odchudzona produkcja ,,daje mozliwo$é, aby produkowac
coraz wigcej wykorzystujac coraz mniej — mniej ludzkiego wysitku, urzadzen, czasu i miej-
sca — przy jednoczesnym zblizaniu si¢ do osiagnigcia celu, jakim jest dostarczenie klientom
doktadnie tego, czego chcg”. Jest to mozliwe dzigki przeorganizowaniu wszystkich dziatan
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przedsigbiorstwa: kolejnosci czynno$ci projektowych, administracyjnych i wykonawczych,
organizacji zapasow materiatlowych, funkcji maszyn i dziatan ludzkich [4].

Lean Management jest metodyka zarzadzania umozliwiajacg istnienie w organizacji ta-
kiej kultury pracy, ktora pozwala wszystkim jej cztonkom by¢ zainteresowanym ustawiczng
eliminacja marnotrawstwa i podnoszeniem poziomu jakosci, aby maksymalnie spetniaé
oczekiwania klientdw oraz dostosowywac si¢ do zmiennych warunkéw rynku i otoczenia.

Lean Management jest obecnie jedyng metodyka pozwalajaca jednoczesnie [1]:

— skraca¢ cykle realizacji,

— obniza¢ koszty operacyjne,

— podnosi¢ poziom jako$ci

— utrzymaé¢ morale i zaangazowanie zatogi.

Lean Management wymaga petnego, konsekwentnego i metodycznego wdrozenia oraz
dostosowania narzgdzi i technik Lean do lokalnych warunkow.

2. NARZEDZIA 1 TECHNIKI KONCEPCIJI LEAN

Przebieg usprawniania przedsigbiorstw zgodnie z koncepcja Lean wymaga zastosowa-
nia wtasciwie wszystkich dostgpnych narzedzi, technik, metod czy koncepcji, jakie oferuje
nauka o zarzadzaniu. Problem wtasciwego przebiegu procesu zmian polega na odpowied-
nim ich pogrupowaniu, ustaleniu wzajemnych relacji i zastosowaniu. Brak sukcesu wdroze-
nia to wynik stosowania na chybit trafit ré6znych narzedzi i metod przez przedsigbiorstwa
i firmy konsultingowe. Warto takze wiedzie¢, ze sukces organizacji mozna osiggna¢ tylko
wtedy, gdy wdrozenie Lean zostanie oparte na triadzie filozofia — system — narzg¢dzia [5].

Koncepcja Lean, w przewazajacym stopniu oparta na Toyota Production System, wy-
réznia si¢ sposrod innych tym, ze jest wspierany wlasnym systemem zarzadzania i informa-
cji oraz narzedziami, ktére wspomagaja ten system. Lean zawiera w sobie wszystkie ele-
menty filozofii efektywnego dziatania i dlatego moze by¢ stosowana praktycznie w kazdej
dziatalnosci cztowieka. Koncepcja Lean bazuje na uniwersalnej wiedzy ludzkiej (zen, tao-
izm), i dazy do eliminacji marnotrawstwa zasobéw materialnych i ludzkich.

System zarzadzania musi tak by¢ zbudowany, zeby uwzgledniajac warunki wewnatrz
i na zewnatrz organizacji, realizowat jej wizje¢ i misje, osigganie perfekcji w dziataniu, ciggte
obnizanie kosztow, podwyzszanie poziomu jako$ci i zadowolenia klientow. System infor-
macji powinien by¢ zintegrowany z systemem zarzadzania i dostarcza¢ tylko niezb¢dnych
informacji [5].

Do dyspozycji jest cata gama narzg¢dzi i technik umozliwiajacych budowe i utrzymanie
sprawnej, gotowej przyjmowaé wyzwania czasu, organizacji. Ich wybdr jest zalezny od wa-
runkéw lokalnych i zasobow wiedzy w firmie. Dodatkowo w literaturze napotyka si¢ brak
konsekwencji w nazewnictwie. Te same rzeczy nazywane sa raz metodyka, kiedy indziej fi-
lozofig lub metodologia, systemem, koncepcja lub po prostu narzedziem.
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2.1. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH TECHNIK LEAN MANAGEMENT

Hoshin Planning zaczyna od tworzenia wizji, ktéra powinna odpowiedzie¢ na pytania:
Gdzie widzimy si¢ w przysztosci? Jak chcemy tam dojs$¢? Kiedy chcemy osiagnaé nasz cel?
Kto powinien by¢ wlaczony w osiaganie tego celu? Hoshin Planning systematycznie roz-
przestrzenia ,,co”, ,kiedy”, ,kto” i ,jak” w calej organizacji [5].

PDCA, powiazany $cisle z Hoshin Planning, to [5]:

1. Plan. Kierownictwo powinno uzy¢ swego procesu tworzenia wizji (wedtug HP), dosto-
sowujac go do planu biznesowego. Hoshin Planning przeksztatlca plan biznesowy
w plany akcji zrozumiate dla wszystkich poziomdw organizacji.

2. Do. Odpowiedz na wszystkie ,,co”, ,.kiedy”, ,,kto” i ,,jak” dla wszystkich pozioméw or-
ganizacji. Im mniej poziomdw, tym lepiej. Teraz jest odpowiedni czas na zebranie kie-
rownikéw razem i zaopatrzenie ich w podstawowa wiedze na temat funkcji elementow
Hoshin Planning.

3. Check. Okresowo dokonaj rewizji miernikdw i wyciagnij wnioski do dalszej dziatalno-
$ci.

4. Act. Dokonaj koniecznych zmian w planach i priorytetach, by zapewnic sukces strategii
przetomu.

Just-In-Time zawiera podstawowe zasady — eliminacja marnotrawstwa, upraszczanie
procesow, redukcja wielkosci partii i czasow przygotowania, rownolegte, a nie sekwencyjne
procesy wytwarzania oraz przeprojektowanie stanowisk. Just-In-Time jest systemem wy-
twarzania odpowiednich produktéw w odpowiednim czasie i w pozadanej iloSci. Just-In-
-Time osigga Just-On-Time, gdy czynnoSci ,,procesu wstepujacego’ maja miejsce minuty/se-
kundy przed czynnos$ciami ,,procesu zstepujgcego’. Kluczowymi elementami Just-In-Time
sa Flow, Pull, Standard Work oraz Takt Time. Dostawy surowcow i system logistyki powin-
ny by¢é dostosowane do zasad JIT. Te zasady powinny obowigzywa¢ w catym tancuchu
dostaw. Dlatego tez potrzebna jest wspotpraca z dostawcami polegajaca na promowaniu
Lean [2].

Policy Deployment jest prawdopodobnie najtrudniejszym do opanowania procesem
w kazdej dziatalnosci.

Prawie we wszystkich przypadkach powodem braku sukcesu byto nieprzestrzeganie za-
sady zdefiniowania i przestrzegania procesu Policy Deployment. Dobrze opracowane plany
wymagaja zwykle ciggtych zmian i aktualizacji. Prawdziwym zyskiem wynikajacym ze sto-
sowania tej metody jest uswiadomienie sobie przez pracownikéw, ze ich dziatania maja
wplyw na cato$¢ organizacji [2].

Najwazniejsze elementy strategii Policy Deployment to:

— Hoshin Kanri, Catchball — proces zarzadzania synchronizujacy, w pionie i w poziomie,
funkcje organizacji z jej celami strategicznymi;

— plan, zwykle roczny, okreslajacy precyzyjnie cele, dziatania, terminy wykonania, odpo-
wiedzialno$ci i mierniki;
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— dopasowanie pozadanych projektéw do dostgpnych zasobow, tak by autoryzowane byty
tylko projekty naprawdg¢ pozadane, wazne i mozliwe do osiggnigcia;

— niedopuszczenie, by projekty nie byty konczone ze wzgledu na brak zasobow i uzgod-
nien migdzy komoérkami funkcjonalnymi;

— inicjowanie gtéwnych celdéw ,,z gory na dot” organizacji; odpowiedz komoérek funkcjo-
nalnych ,,z dotu do gdry” (prowadzony jest dialog ,,géra — dét — géra”. W bardziej za-
awansowanej organizacji jest to ,,dot — gora — dot”).

Jidoka — umozliwienie wykonawcom (maszynom) wykrywania uchybien w procesach
i ich wstrzymywania by unika¢ powstawania wadliwo$ci. To zmusza do natychmiastowe;j
reakcji naprawienia btgdu i do usprawnienia. To humanitarna automatyzacja, w ktorej sa
potautomatyczne procesy wspdlnej pracy maszyny i cztowieka. Umozliwia to odseparowa-
nie czlowieka od maszyny. Jednym z elementow jest mozliwos$¢ zatrzymania automatycznie
linii, gdy wykryty jest btad lub brak [2].

Standaryzacja pracy (Standardized Work) polega na doktadnym opisie kazdej czynno-
$ci w procesie, uwzgledniajacym cykle czasu, czas taktu, kolejno$¢ poszczegdlnych zadan
oraz minimalng ilo§¢ czg¢sci potrzebnych w danej operacji, aby zapewnic¢, ze praca bedzie
wykonana prawidlowo za pierwszym razem i za kazdym kolejnym razem.

Procedury dla kazdego stanowiska pracy zawieraja nastepujace elementy [1]:

— czas taktu — tempo, w jakim realizowane jest zapotrzebowanie klientow;

— precyzyjng sekwencj¢ czynno$ci, zgodnie z ktora operator wykonuje zadania w obsza-
rze czasu taktu;

— standardowe zapasy, maszyny i urzadzenia konieczne do utrzymania ptynnosci procesu.

Wymienione powyzej standardy pracy, gdy ustalone i uwidocznione, sg obiektem
ciaggltych usprawnien.
Korzysci ze stosowania standaryzacji pracy to:
— jednakowa dla wszystkich dokumentacja procesu,
— ograniczenie zmienno$ci warunkow,
— tatwiejsze szkolenie nowych operatorow,
— poprawa warunkéw BHP,
— podstawa dla czynnosci usprawniajacych.

Standardowa procedura to:

1. Ustalenie standardowych metod, ktore beda dostosowane do zmiennych obcigzen sta-
nowisk pracy. Pozwala na szybkie i efektywne przydzielanie zasobdéw ludzkich dla za-
chowania ptynnosci wytwarzania i uzyskanie maksymalnej produktywnosci.

2. Wilaczenie pracownikow w projektowanie i rozwoj metod standardowej pracy daje im
szans¢ identyfikacji z tymi metodami i wspdlnie ustalonych standardow wytwarzania.
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Lean Management Accounting. W organizacjach stosujacych filozofi¢ Lean, czyli jed-
nostkowego przeptywu procesu wytwarzania, nie sprawdzaja si¢ powszechnie stosowane
metody rachunkowosci. Tradycyjne systemy kosztow i budzetowania nie odnosza si¢ do
strumieni wartosci, s3 zorganizowane wokot wydziatow. W konsekwencji nie sg uzyteczne
w zarzadzaniu procesami kreujagcymi warto$¢.

System kosztow Lean bazuje na okresleniu czynnosci koniecznych do wykonania pracy
i kosztow z tym zwigzanych. Poniewaz system kosztdw jest skoncentrowany na Strumieniu
Warto$ci, wigc utatwia ciggly proces usprawnien. Ciggte usprawnianie jest zasadnicze dla
Lean Enterprise. Kazdy cztonek organizacji jest odpowiedzialny za usprawnienia w Stru-
mieniach Warto$ci, do ktdrych jest organizacyjnie przypisany. System kosztowy Lean musi
dostarczaé informacji wspierajacych te zadania. Lean Management Accounting poszukuje
drog do eliminowania transakcji, utrzymujagc w tym samym czasie kontrol¢ operacji
i uznajac, ze kontrola Strumienia Wartos$ci, czyli podstawowego procesu, nie zawsze wyma-
ga szczegdlowych informacji w formie transakcji. Uproszczone systemy mozna wielokrot-
nie lepiej kontrolowaé poprzez metody wizualne i przekazanie upowaznien pracownikom.
W metodyce Lean zamiast raportowania kazdego ruchu materiatu i wlozonej pracy na po-
szczegblne operacje, jak to si¢ zwykle robi, wszystkie transakcje mogg by¢ tworzone po
skonczeniu cyklu wytwarzania [5].

Throughput Accounting — podejscie TOC. Kierownictwo powinno koncentrowaé sie
na pokonywaniu barier zasobow, a nie na redukcji kosztow. Throughput Accounting skupia
uwage kierownictwa na generowaniu pieniedzy i wskazuje drogi do zwigkszania dochodow
poprzez optymalne wykorzystanie barier, tzn. maksymalnemu uzywaniu zasobu bedacego
,,waskim gardtem” do wytwarzania produktu o najwyzszym poziomie zysku, gdzie zysk jest
ro6znicg migdzy dochodem z danego produktu a pieniedzmi wydanymi specyficznie na gene-
rowanie tego dochodu [5].

Visual Control (Visual Management). Unaocznienie dziatalno$ci danej komor-
ki/gniazda w ten sposdb, ze wszystkie narzedzia, czg$ci, czynnosci wykonawcze oraz
wskazniki wydajno$ci systemu sg na widoku, aby kazdy uczestnik procesu mogt natych-
miast zrozumie¢ aktualny stan i podja¢ odpowiednig decyzj¢. Podstawg powinno by¢ 5S
[5].

Jednostkowe wytwarzanie poza skroceniem cyklu dostawy pomoze rdwniez
w osigganiu wysokiej jakosci przez szybsze wychwycenie btgdow [1].

— Produkcja i przekazywanie do nastgpnych operacji jednej czesci lub jak najmniejsze;j
odpowiedniej ich ilosci w sposdb ciagty 1 wykonywanie w kazdym kroku tylko tego co
jest oczekiwane w nastgpnym.

— Ciagte jednostkowe wytwarzanie moze by¢ uzyskane na wiele sposobow, poczawszy
od przeksztatcenia linii montazowej w gniazdo obrdbcze. Wzajemnie wspotzalezne na-
rz¢dzia uzywane w zalezno$ci od warunkdéw: Czas Taktu, SMED, Kanban, TPM, An-
don, Heijunka, Jidoka, JIT itd.
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SMED - metoda btyskawicznych przezbrojen (Single Minute Exchange of Dies).
Metode te po raz pierwszy opisal Shigeo Shinto w ksigzce A Revolution in Manufacturing...
The SMED System. ldea btyskawicznych przezbrojen bazuje na eliminacji przyczyn powo-
dujacych przestdj maszyny w czasie przezbrojenia. Eliminacja czasu traconego na: przygo-
towanie do przezbrojenia, wymian¢ narzgdzi, ustawienie i regulacj¢ narzedzi, proby
osiggniecia oczekiwanej jakosci moze spowodowac, ze catkowity czas przezbrojenia bedzie
wynosit mniej niz 10 minut, a ostatecznie mniej niz minute. Pozwala to na czgste zmiany
asortymentu, zgodnie z oczekiwaniem klientow [1].

Czas przezbrojenia — to czas uptywajacy od wykonania ostatniej czg$ci z biezacej partii
do momentu rozpoczgcia wytwarzania pierwszej dobrej czesci z nowej partii.

Czasu realizacji — to czas uplywajacy od otrzymania zamdwienia do momentu dostar-
czenia produktu do rak klienta. Na redukcj¢ czasu przezbrojenia majg wptyw praktycznie
wszystkie elementy czasu realizacji [1].

Czy wdrozenie SMED jest catkowicie zalezne tylko od umiejg¢tnosci i doswiadczenia
pracownikow danej branzy? Standardowe procedury przezbrojen majg w gruncie rzeczy wy-
miar uniwersalny. Elementy sktadowe czasu przezbrojenia to: przygotowanie, odmocowanie
i zamocowanie, ustawienie, regulacje i proby.

Poczatkowo wewnetrzne i zewnetrzne elementy przezbrojenia nie sg rozréznione. Na-
stepnie redukcja czasu przezbrojenia przebiega wg nastgpujacej procedury:

Krok 1. Rozdzielenie elementéw wewngetrznych od zewngtrznych.

Krok 2. Zmiana elementow wewngtrznych na zewngtrzne.

Krok 3. Usprawnienie wszystkich elementow czasu przezbrojenia.

Total Productive Maintenance (TPM). Jest to seria metod, zapoczatkowana przez
Nippondenso (cztonka grupy Toyota) dla zapewnienia petnej sprawnosci wszystkich ma-
szyn i urzadzen, co umozliwi stabilno$¢ procesow wytworczych. Zasady sformutowat Seii-
chi Nakajima.

Program TPM obejmuje [2]:

— poprawe skuteczno$ci maszyn i urzadzen poprzez eliminacj¢ przestojow, obnizania wy-
dajnosci i defektow;

— wlaczenie operatoréw maszyn do wykonywania zabiegéw prewencyjnych (czyszcze-
nie, kontrola, smarowanie, drobne naprawy);

— poprawe niezawodnosci maszyn i urzadzen poprzez wykorzystanie Zespotdéw Poprawy

(np. wptyw operatora na poprawe konstrukcji maszyny czy przyrzadu obrobczego).

TPM wymaga wiaczenia wszystkich pracownikow do identyfikacji, monitorowania
1 usuwania przyczyn strat w wyniku: awarii, drobnych przestojow, biegu jalowego, pracy
ponizej nominalnych osiggdw, przezbrojen i niezadowalajacej jakosci. Celem jest catkowita
likwidacja przestojow i awarii. Zeby to uzyska¢, pojawiajace si¢ problemy powinny by¢ li-
kwidowane u ich zrodta. Jako miernik jest uzywana formuta OEE — skutaczno$¢ catkowite-
go wyposazenia (Overall Equipment Effectiveness) [2].
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OEE = Dostgpnosé(%) x Wydajnosé(%) x Jakosc(%) @)

gdzie:

Dostepnos¢ — stosunek czasu faktycznie mozliwego do wykorzystania w celu wy-
twarzania do czasu nominalnego (%); od czasu nominalnego nalezy
odjac¢ czasy wszelkich przerw, napraw, przegladow, przezbrojen itd.;

Wydajno$¢ — stosunek szybkos$ci rzeczywistej do szybkosci nominalnej okre$lonej
przez producenta urzadzenia (%);

Jako$¢ — zdolno$¢ wytwarzania zgodnie ze specyfikacja produktu (%).

Nalezy jednak pamigtaé, ze nie mozna pojmowac zbyt dostownie tego miernika, gdyz
przemnozenie sktadnikow formutly przez siebie i otrzymany wynik nie powinien by¢ inter-
pretowany bezwzglednie. Zawsze nalezy dazy¢ do normalnej wydajnosci maszyn czy
urzadzen.

Proponujac techniczne rozwigzanie tego zagadnienia, mozna sobie wyobrazi¢ przyjecie
granicznych warto$ci wskaznikéw. Najwazniejsze jest, aby koncentracja na tym mierniku
i probach optymalizacji maszynerii nie przestonita czynnika ludzkiego.

5S. Jest to koncepcja, ktorej celem jest dostosowanie miejsc pracy do wizualnego
zarzadzania 1 wytwarzania Lean, oparta na pi¢ciu zasadach [5]:

1) Sort, Organization, Eliminate (seiri) oznacza wybranie potrzebnych narze¢dzi, czgsci
i instrukcji, pozostate, niepotrzebne nalezy usungé ze stanowiska pracy.

2) Simplify, Orderliness, Order (seiton) oznacza staranng identyfikacj¢ przypisanych do
stanowiska cze¢$ci i narzedzi dla tatwego ich uzytku.

3) Scrap, Cleanliness, Clean (seisu) oznacza przeprowadzenie kampanii czysto$ci.

4) Standarize, Standarized Cleanup, Proceduralize & Standarized (seiketsu) oznacza
utrzymywanie standardéw kazdego dnia, by zachowywaé stanowisko pracy w ideal-
nym stanie.

5) Sustain, Discipline, Respect & Improve (shitsuke) oznacza stworzenie zwyczaju stoso-
wania sie do pierwszych czterech ,,S” i utrzymania tego stanu.

5S pomaga [1] eliminowaé marnotrawstwo ruchu poprzez lepsza organizacj¢ stanowi-
ska pracy, lepiej zorganizowaé stanowisko pracy, identyfikowac szybciej problemy utrzyma-
nia ruchu, gdy stanowiska pracy sa utrzymywane w porzadku i czystosci, eksponowac pro-
blemy do rozwigzania, kreowa¢ bezpieczniejsze rejony pracy, redukowaé poszukiwania na-
rzgdzi, dokumentdw, czesci, co zaktocea przebieg pracy, redukowaé zapasy materiatéw i ro-
bot w toku 1 zmniejszy¢ potrzebng powierzchnig.

Wiele organizacji popetnia btad, traktujac 5S jako program czy system. 5S jest tylko
narz¢dziem, cho¢ nalezy uznaé, ze waznym dla prawidtowego ustanowienia filozofii Lean
w organizacji. Bez 5S zdolno$¢ organizacji do eliminacji marnotrawstwa bytaby mocno
ograniczona. Po pierwsze 5S zwalcza marnotrawstwo czasu przeznaczonego na przyktad na
szukanie narzg¢dzi, czgSci czy materiatlow. Po drugie 5S ma znaczny wplyw na ograniczenie
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fluktuacji tempa wytwarzania (wytwarzanie zgodnie z taktem) poprzez standaryzacj¢ umiej-
scowienia narzedzi, instrukcji, materialéw i1 wizualizacj¢ calosci. Dodatkowo poprawia
warunki i bezpieczenstwo pracy. Warto dodaé, ze Toyota uzywa 4S zaktadajac, ze piaty ele-
ment jest gwarantowany dzigki okresowym, wbudowanym w system, przegladom Warun-
kéw Pracy Standardowej. Niektorzy dodaja szdste S (Safety) uwazajac, ze bezpieczenstwo
pracy wymaga szczegdlnej uwagi. 5S (6S) powinno by¢ wdrazane sukcesywnie w miar¢ po-
stepow osiggania stanu docelowego Strumienia Wartosci [2].

Technika Kanban umozliwia minimalizacj¢ prac w toku i wizualizacje procesu, ale po-
winna by¢ stosowana tylko wtedy, gdy niemozliwy jest z réoznych powoddw petny Single-
-Piece Flow. Kanban to technika nazwana od japonskiego stowa oznaczajacego kart¢ czy
komunikacje¢. Jest to technika magazynowania uzywajaca pojemnikdw, kart i elektronicz-
nych sygnalow powodujaca, Ze system produkcyjny jest sterowany rzeczywistymi potrzeba-
mi, a nie przewidywaniami i prognozami. Karta dotagczona do pojemnika z czgsciami regu-
luje Pull w Toyota Production System poprzez sygnalizacje potrzeby dostawy do postg-
pujacego procesu produkcji.

Kanban jest prostym i szybkim sposobem komunikacji umozliwiajacym wizualng kon-
trolg przeptywu wytwarzania. Jest takze bardzo dobrym narzgdziem ustawicznego uspraw-
niania:

— przeptywu produkeji,
— procesow produkcyjnych.

Zalety systemu Kanban:
— niskie zapasy migdzyoperacyjne,
— stabilny,
— zredukowany czas realizacji,
— unaocznienie problemow jakosciowych.

Wady systemu Kanban:
— brak elastycznosci (state ilosci),
— moze spowodowac przestoje,
— zbyt stabilny.

Kanban nalezy stosowa¢ tam, gdzie jest linia produkcyjna badz seria operacji, powta-
rzalny proces administracyjny czy techniczny, w magazynach zaopatrujacych linie produk-
cyjne, dostawca zaopatrujacy odbiorce, w technikach ptynnego wytwarzania, wytwarzanie
w grupach wyrobow, stosowana wielostanowiskowos¢, wysoki poziom jakos$ci.

Analiza Strumienia Wartosci pozwala po pierwsze ustali¢ Strumienn Wartosci, nastgp-
nie stworzy¢ plan dojscia do stanu docelowego. Jest to dziatalno$¢ Grupy Usprawnien,
w czasie ktdrej proces jest rozbijany na najmniejsze elementy. CzynnoS$ci, ktére w oczach
klienta dodajg wartosci produktowi czy ustudze, sa odseparowywane. Pozostate czynnosci
nie dodajace warto$ci sg przeznaczone do stopniowej eliminacji.
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Strumienie Wartosci. Wszedzie, gdzie pojawi si¢ produkt przeznaczony dla klienta, po-
jawia sig tez strumien warto$ci. Okreslenie Strumienia Wartosci, analiza stanu istniejgcego,
stworzenie mapy stanu obecnego i przysztego oraz zaplanowanie usprawnienia zostato opi-
sane w ksiazce Learning to See Mike’a Rothera i Johna Shooka. Od 2003 r. dostgpne jest
polskie tlumaczenie pod tytutem Naucz si¢ widziec¢ [3].

Strumien Warto$ci to realizacja wszystkich dziatan przeprowadzenia produktu przez
proces od podstawowych surowcow do ostatecznych klientdw. Beda to wszystkie dziatania,
ktore dodaja wartosé i te, ktore jeszcze sg marnotrawstwem. W Strumieniu Warto$ci wyste-
puja dwa przeptywy/procesy, ktore razem tworza zamknigty obwdd zapotrzebowania i od-
powiedzi na nie:[1]

1) przeptyw informacji (zamdwienia, zlecenia) inicjowany przez klientow;
2) dziatania w procesie wytwarzania powodujace transformacje¢ materiatdw w produkty,
by dostarczy¢ je do klientow.

Dla wyznaczenia Strumien Warto$ci nalezy okresli¢ grupe produktéw, zakres obej-
mujacy ich wytwarzanie, tak wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, ale najwazniejsze, by
— zanim si¢ cokolwiek zacznie — zna¢ warto$¢ analizowanych produktow z punktu widzenia
klienta.

Zdarza si¢ czesto, ze za warto$¢ uznaje sie raczej to, co firma chce, za warto$¢ uznac ze
wzgledu na jej przyzwyczajenia, histori¢, zasoby, mozliwo$ci i prawdopodobnie niech¢é do
zmian.

Kolejnos¢ dziatan powinna by¢ nastepujaca [2]:

1. Wybor procesu wytwarzania, w ktérym z racji celow biznesu wymagana jest mierzalna
poprawa.
2. Analiza obecnego stanu Strumienia Warto$ci — mapowanie.
Projektowanie stanu docelowego w perspektywie od 6 do 12 miesigcy.
4. Stworzenie planu implementacji tej wizji z przydzieleniem odpowiedzialnosci 1 okre-
$leniem mierzalnych efektdow w odnos$nym przedziale czasowym.
5. Po uptywie tego okresu (6—12 miesigcy) powtorna analiza stanu obecnego i nastepny
plan.

W

Mapowanie Strumienia Wartosci. W pierwszej fazie nalezy zdefiniowaé Warto$¢ dla
klienta; w nastgpnej fazie Strumien Warto$ci, ktdry pokazuje, ze gdy juz znamy Wartos¢, to
jesteSmy w stanie okre$li¢ jej narastanie w Strumieniu i w ten sposob kontrolowac koszt wy-
twarzania [3].

Mapowanie jest narz¢dziem uzywanym do graficznego opisania i petnego zrozumienia
przeptywu materialéw i informacji w systemie wytwarzania produktéw. Mapa Strumienia
Wartosci pozwala udokumentowacd istniejace czasy realizacji, poziomy zapaséw i poszcze-
gdlne cykle wykonania, by okresli¢ stosunek czasu wartosci dodanej do catego czasu reali-
zacji analizowanych produktéw. Warto$¢ tego narzgdzia polega na mozliwosci okreslenia
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stanu docelowego przeptywu materiatow i informacji. Pozwoli to ustali¢ priorytety dziatan
przynoszacych najwigksze oszcz¢dnosci kosztowe i czasowe [2].

Mapowanie powinno by¢ przeprowadzane przez zespot, w ktérego sktad moga wejsé
wszyscy zainteresowani. Na przyktad w obszarze wytwarzania bgda to przedstawiciele pro-
dukcji, technologii i utrzymania ruchu. Mozna wlaczy¢ przedstawicieli innych dziatow, kto-
rzy nie majg okazji uczestniczy¢ bezposrednio w procesach wytwarzania. Dane muszg by¢
bezwzglednie zbierane ze stanu rzeczywistego.

Do stworzenia mapy wystarczy kartka papieru, otdéwek i gumka. W Lean zaleca si¢
maksymalne postugiwanie si¢ znakami graficznymi jako najbardziej no$ng formg komuni-
kacji. Bardzo duzo informacji o technice mapowania zawiera ksigzka Learning to See. Ma-
powanie pomaga skoncentrowaé si¢ na przeptywie i stworzy¢ wizj¢ jego idealnego, lub
przynajmniej ulepszonego, stanu. Rozpoczynajac mapowanie strumienia warto$ci, nalezy
postgpowac zgodnie ze schematem (rys. 1).

Rodzina wyrobow

Mapa stanu obecnego

Mapa stanu przysztego

Plan dziatan i wdrozenie

Rys 1. Schemat mapowania strumienia warto$ci

Zrédto: [3, s. 9]

Mapa stanu przysztego jest najwazniejsza, poniewaz celem jest zaprojektowanie
i wdrozenie szczuptego strumienia warto$ci. Strzalki pomigdzy mapa stanu obecnego,
a przysztego sag w obu kierunkach, dlatego ze w trakcie mapowania stanu obecnego poja-
wiajg si¢ pomysty dotyczace stanu przysztego i odwrotnie. Koncowym etapem jest przygo-
towanie planu wdrozeniowego, ktéry okresli sposdb, w jaki zamierzamy osiggnaé przewi-
dziany stan przyszly. Jesli stanie si¢ on rzeczywistosécia, to nalezy wyznaczyé nowa mapeg
stanu przysziego. Kilka map moze by¢ potrzebnych, zeby doktadnie zrozumieé caty pro-
ces [3].
Mapowanie Strumienia Warto$ci jest narzedziem o podstawowym znaczeniu, ponie-
waz [3]:
— pozwala widzie¢ wigcej niz tylko pojedynczy proces — umozliwia zobaczenie
przeptywu;
— ukazuje powigzania migdzy przeptywem materiatow a przeptywem informacji;
— umozliwia postugiwanie si¢ wspdlnym, uniwersalnym jezykiem;
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— pozwala okresli¢ nie tylko marnotrawstwo, ale takze jego zrodto w strumieniu warto$ci;

— uwidacznia efekty decyzji dotyczacych zmian przeptywu w systemie;

— stanowi podstawe projektu wdrozenia,

— pozwala opisac, jak przedsigbiorstwo powinno dziata¢ w celu zapewnienia odpowied-
niego przeptywu.

W Strumieniu Warto$ci wyroznia si¢ generalnie dwa przeptywy — transformacj¢ mate-
riatu w produkt oraz przeptyw informacji. W niektorych przypadkach moze by¢ celowe wy-
réznienie trzeciego przeptywu dotyczacego sposobu dostarczania i uzupetniania materiatu.
By prawidlowo opisa¢ te przeptywy, nalezy uzyskaé specyficzne informacje o [2]: dostgp-
nym czasie pracownikow, dostepnosci stanowisk (maszyn), tempie wytwarzania, zatodze,
czasie cyklu operatora, czasie cyklu maszyny, czasie przezbrojenia, wspotczynniku brakow,
wielkosci partii wyrazonej czasem, poziomie zapasow, liczbie asortymentow, wielkosci par-
tii wysytkowe;.

Mozliwe btedy popetniane przy mapowaniu [2]:

— mapowanie powinno pozwoli¢ na okreslenie kluczowych zagadnien do usprawniania;

— nie nalezy traktowa¢ mapowania Strumienia Wartosci jako tradycyjnego wykresu prze-
biegu procesu;

— zbytnia koncentracja na skracaniu cyklu realizacji moze spowodowaé stracenie z pola
widzenia rzeczy najwazniejszej — rozumienia i rozpoznania przeptywu;

— brak dystansu w poczatkowym okresie stosowania narz¢dzia, co uniemozliwia pra-
widlowe spojrzenie na stan istniejacy strumienia wartosci;

— wybieganie zbyt daleko w przysztosé w tworzeniu planu usprawnien; kilka usprawnien
mozliwych do wdrozenia w kilka miesigcy jest wystarczajacym celem na pierwszy stan
docelowy.

Projektowanie stanu obecnego i docelowego (przysztego) Strumienia Warto$ci. W ksigz-
ce Learning to See autorzy zalecaja konstruowanie mapy stanu przysztego, zanim przystapi
si¢ do mapowania stanu istniejagcego. Argumentujg to tym, ze, by prawidtowo ukierunkowaé
zmiany w Strumieniu, trzeba mie¢ wizj¢ przysztosci.

Do okreslenia stanu obecnego trzeba zebra¢ informacje bezposrednio z produkcji.
W ten sposdb zostang zdobyte dane niezbedne do opracowania mapy stanu przysztego. Do
zobrazowania procesOw i przeptywow obecnych w systemie nalezy wykorzystywaé symbo-
le. Jednak cato$¢ musi by¢ spojna, tak aby kazdy z firmy wiedziat, jak rysowaé i czytaé ma-
py. Zwykle po wykonaniu mapy stanu obecnego mozna stwierdzi¢, jak bardzo nasz Stru-
mien Wartos$ci jest niewydolny. Moga to by¢: nadprodukcja, dtugie czasy realizacji czy zbyt
wysoki wskaznik brakow. Narzedziami, ktére moga pomdc w eliminacji tych problemow, sa
mig¢dzy innymi Czas Taktu, Kanban i Heijunka. By prawidlowo wykorzysta¢ te narzg¢dzia,
zrozumie¢ ich istotg i stworzy¢ mapg stanu przyszitego, nalezy odpowiedzieé na nastepujace
pytania [3]:
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— jaki jest — ile wynosi czas taktu?

— czy gotowe wyroby beda wysytane bezposrednio do klienta czy poprzez dystrybucjg?

— gdzie mozemy zastosowaé przeptyw jednostkowy?

— w ktorym miejscu przeptywu strumienia nalezy zastosowac¢ Kanban?

— ktora operacja zostanie uznana jako dyktujaca tempo sptywu i bedzie harmonogramo-
wana?

— w jaki sposdb bedzie zastosowane poziomowanie wytwarzania (Heijunka)?

— jakiego rodzaju usprawnienia proceséw beda potrzebne?

Czas Taktu (Takt Time) wyznacza tempo, w jakim proces Lean musi wytwarzaé, by
spetniac zapotrzebowanie klientdw. Jest wigc wynikiem podzielenia dysponowanego czasu
pracy przez ilos¢ wyrobdw produkcji, ktora powinna by¢ wykonana w tym czasie. Wytwa-
rzanie szybsze (czyli o krotszym czasie cyklu) niz Czas Taktu prowadzi wprost do nadpro-
dukcji — wzrost robot w toku albo zapaséw wyrobdéw gotowych. Natomiast wolniejsze
tempo realizacji wytwarzania zaktoca rytm i powoduje przerwy w pracy i konieczno$é sto-
sowania nadgodzin by spetic zapotrzebowanie. Jesli na przyktad zapotrzebowanie klientow
wynosi 240 produktow dziennie, a dysponowany czas pracy przedsigbiorstwa wynosi 480
minut dziennie, to Takt Time réwna si¢ 2 minuty.

Strumien Warto$ci zawiera si¢ w obszarze od podstawowych surowcoéw do ostatecz-
nych klientoéw. Wazne wigc jest, czy mamy wystarczajaco informacji o ostatecznym klien-
cie i pochodzeniu podstawowych surowcoéw, gdyz to decyduje o naszym postgpowaniu
W usprawnianiu procesdéw. Takie marnotrawstwo moze wystepowacé w postaci zbyt dlugie-
go czasu dostawy, braku wiedzy o preferencjach klientéw czy czestotliwosci i fluktu-
acjach w odbiorze przez nich wyrobow. Niektére firmy probujg panowac nad tym za po-
mocg programéw komputerowych. Zbyt dtugi okres od zakonczenia wytwarzania do do-
stawy do klienta jest typowym marnotrawstwem nadprodukcji. To, Ze nie jestesmy tego
przyczyna, nie ma znaczenia, poniewaz to klient ocenia warto$¢ gotowego wyrobu, a prze-
trzymywanie wyrobu np. na etapie dystrybucji zwigksza jego koszt. Nieodebranie przez
klienta towaru z rynku takze oznacza marnotrawstwo nadprodukcji. Jesli tylko jest to mo-
zliwe, nalezy korzystaé z bezposrednich dostaw do klientdw lub przynajmniej staraé sig
mieé na to wptyw [2].

Zapotrzebowanie klientow sprowadzone do dziennej porcji wyrobow pozwala stwier-
dzi¢, w jakim stopniu powinnismy wdrozy¢ poziomowanie wytwarzania (Heijunka). Pra-
widlowe zastosowanie poziomowania jest wprost zalezne od naszej wiedzy o ostatecznych
klientach, gdyz niekontrolowane fluktuacje i zmiany czgstotliwosci dostaw moga to unie-
mozliwi¢ [2].

Kaizen. W kazdym przedsigbiorstwie niezbgdne jest przeprowadzenie doskonalenia
strumienia wartosci (Kaizen przeptywu) i eliminacja marnotrawstwa na poziomie poszcze-
golnych stanowisk i pracownikow (Kaizen procesu). Kaizen przeptywu skupia si¢ na
przeptywie materiatow 1 informacji, a Kaizen procesu na ludziach i przebiegu pojedynczego
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procesu. Proces Kaizen to ciagly proces usprawniania poprzez stopniowe przyrosty wartosci
ze zmniejszaniem marnotrawstwa. Pomocg moga by¢ odpowiednio zebrane i umieszczone
na mapie dane odno$nie operacji czy czynnosci [3].

Do narzgdzi nalezy bezwzglednie zaliczy¢ istniejace obecnic komputerowe systemy
informatyczne, ktére moga ewentualnie wesprzec¢ istniejacy system informacji i zarzadza-
nia. W krancowych przypadkach systemy wspomagania zarzadzania ERP (Enterprise Reso-
urce Planning) sparalizowaly systemy organizacyjne przedsigbiorstw nie pozwalajgc na dal-
sze usprawnienia bez rezygnacji z tego systemu. Informatyczny system musi by¢ elastycznie
dostosowany do potrzeb systemu zarzadzania.

3. PODSUMOWANIE

Czesto organizacje probuja stosowaé narzedzia bedace tylko fragmentem koncepcji
Lean. Trudno sobie wyobrazi¢ pozniejsze potaczenie ich w catosé, a co najwazniejsze uzy-
skanie efektow, gdy te wdrozone naktadem kosztéw i wysitku narzedzia nie tworza kom-
pletnego systemu. Przyktadem jest 5S — nie wolno zaczyna¢ usprawniania organizacji od je-
go stosowania, poniewaz uporzadkowane stanowisko moze zosta¢ zlikwidowane, gdy
w wyniku mapowania Strumienia Warto$ci zostanie uznane za niepotrzebne.

Warto zapamigtaé, ze Lean Management jest metodyka, w ktorej narzedzia sa od siebie
zalezne i dopiero potgczone w system spelniajacy ,,dogmaty” koncepcji Lean mogg daé
oczekiwane efekty.
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