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Rozdziat 8

Wyznaczanie kursu:
wykorzystywanie map
strumieni wartosci

e 8 8 8 8 &8 8 6 656 608G eSS0 0SS e S eSS S S S OSSO S S S S eSS S S SSs S

W tym rozdziale:

P Analiza mapy obecnego stanu strumienia wartoSci.
P Stworzenie wizji stanu idealnego w przysztosci.

P Planowanie nastgpnego stanu przyszlego.

® ® 2 5 9 8 9 0 00 9 0 0 S 9O OO O O S SO O S S0 S0 0O eSS 9 eSS S eSS SO SS BSOS

by wprowadzié zmiany, potrzebujesz katalizatora. W lean tym katalizatorem

jest rozpoznanie, ze stan obecny nie jest tym, czego pragmesz Lean znajduje
zastosowanie niezaleznie od tego, czy potrzebujesz naprawi¢ co$, co nie dziafa,
czy tez przygotowujesz si¢ na nowe mozliwosci. Podobnie jak zdjgcie, na ktérym
wygladasz grubo, ktére zmusza Cig¢ do pdjscia na sitownig i zdrowego odzywiania,
by wyzdrowieé, mapa obecnego stanu strumienia wartosci 1 dodatkowe informacje
— dane na temat jakosci, skargi klientéw lub raporty finansowe — daja obiektywne
odbicie sytuacji i motywuja organizacj¢ do zmodyfikowania swoich proceséw oraz
praktyk i pomagaja firmie odzyska¢ zdrowie 1 witalno$¢.

Gdy postanowisz wprowadzi¢ zmiang, musisz wzia¢ pod uwagg nie tylko to, gdzie
chcesz dotrzeé, lecz rowniez gdzie mdgtbys dotrzeé. Musisz zadaé pytanie o to, co jest
mozliwe. Na przyklad, jesli checesz by¢ zdrowy, to czy zdrowy oznacza w Twoim
przypadku mniejsza wage? Czy tez oznacza lepsza pracg serca, wigksza elastycznosé,
nizszy cholesterol, mniejszy rozmiar ubran lub dozycie stu lat? Gdyby §wiat byt
doskonaly, jak wygladalbys jako idealnie zdrowa osoba? Takie samo rozumowanie
musisz przeprowadzié, by wprowadzi¢ zmiany w swoim przedsi¢biorstwie. W lean
uzywamy mapy stanu idealnego strumienia wartosci do zdefiniowania doskonatego
Swiata — jak wygladatoby Twoje przedsi¢biorstwo, gdyby wszystko byto mozliwe.
Nast¢pnie korzysta si¢ z mapy stanu przyszlego strumienia wartosci, by okreslié,
jaki powinien by¢ kolejny krok w drodze do stanu idealnego.

Gdybys chciat byc zdrowy, to réwnoczesnie mogibys prowadzi¢ kilka i inicjatyw: przqsc

na dietg, zacza¢ chodzi¢ na sitownig, zmienié sposéb spedzania wolnego czasu 1 zaczaé
korzystac z suplementéw diety. Podobnie w przypadku przedsigbiorstwa mozna
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wprowadzi¢ kilka réwnoleglych dziatan, by je uzdrowié. Zrozumienie i przekazanie,
w jaki sposob te wszystkie inicjatywy wspomagaja proces lepszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jest istotne dla zaangazowania i prowadzenia pracownikow.

W tym rozdziale pokazemy, w jaki sposdb przeanalizowac mapg stanu obecnego
strumienia warto$ci, by uzyskaé realny obraz proceséw. Odkryjesz, jak opracowaé
mapg stanu idealnego 1 stanu przyszlego strumienia wartosci. Po drodze odpowiemy
tez na typowe pytania i zastrzezenia zwijzane z mapowaniem strumienia wartosci.

I wreszcie ustalisz, w jaki spos6b Twoje przyszle plany wpisuja si¢ w inne inicjatywy
w przedsigbiorstwie.

Analiza strumienia wartosci
w poszukiwaniu wskazéwek

W rozdziale 7. opisywalismy, w jaki sposéb stworzy¢ mapg strumienia warto$ci
obecnego stanu przedsigbiorstwa. Gdy juz uporasz si¢ z tym zadaniem, kolejnym
krokiem jest wejscie glegbiej 1 zrozumienie, gdzie dochodzi do strat. Najpierw musisz
poszukac strat, przygladajac si¢ kolejnym krokom procesu w strumieniu wartosci

1 klasyfikujac je jako te, ktore dodaja wartoSci (VA) lub nie dodaja wartosci (NVA).
W tym momencie szukasz miejsc, w ktdrych strumien warto$ci nie ptynie.

Mapa stanu obecnego strumienia warto$ci, w polaczeniu z wykorzystaniem dodatkowych
danych, daje Ci informacje na temat tego, gdzie szuka¢ mozliwosci udoskonalen. W lean
dazy si¢ do tego, by caly strumien warto$ci przeplywal bez zakl6cen z predkoscia rowna
zapotrzebowaniu klienta w sposéb najbardziej efektywny (to znaczy dajac produkty

w najwyzszej jakosci w mozliwie najkrotszym czasie i najnizszym kosztem). Mozesz
oceni¢ popyt ze strony klienta, przygladajac si¢ zamowieniom lub czasowi taktu. Uzywajac
tej miary, zaczynasz dostrzegaé, gdzie w strumieniu warto$ci nastgpuja blokady.

Te blokady to dowdd na istnienie muda, mura lub muri. Mozesz poprawi¢ funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, usuwajac glowna przyczyng tych blokad.

Wazne jest, by zdefiniowaé prawdziwa przyczyng problemu, tak by nie marnowa¢
cennych zasobdéw na prébg usunigcia objawOw zamiast rozwiazania problemu.

Proces lean polega na dazeniu do zrozumienia. Aby poznaé prawdziwa nature proceséw
1 zrodet strat, musisz zadawaé pytania — bardzo duzo pytan. Gdy rozwiniesz umiejgtnosé
zadawania odpowiednich pytan, zaangazujesz swoich pracownikéw, poprawisz jakosé
analizy 1 znajdziesz lepsze rozwiazania.

Typowi podejrzani

Zaczynajac analiz¢ mapy obecnego stanu strumienia warto$ci, rozwaz najpierw
najbardziej typowe przyczyny strat. Najpierw przyjrzyj si¢ swojemu klientowi.

Czy zglasza skargi i jakie? Co chwali? Czy oddaje towar lub podejmuje inne dzialania?
Nawet jesli opinia klienta nie doprowadzi Cig¢ do zrédia problemu, moze daé¢ Ci
wskazowki, gdzie go szukad. Jesli nie dostajesz zadnych wskazéwek od klienta,
zacznij szukaé¢ dowodow istnienia trzech ,M”: muda, mura 1 muri.
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oWKA ) . - ‘o
\y Przeprowadzajac wraz z zespolem analiz¢ mapy stanu obecnego strumienia wartosci,

= zaznaczaj na niej informacje dotyczace mozliwosci ulepszen. Wykorzystaj klasyczna
metodg papieru 1 pisakéw w réznych kolorach lub karteczek samoprzylepnych.

Wstuchaj sie w gtos ulicy

Wystuchujac informacji zwrotnych, przyjrzyj si¢ problemom i odnie$ je do tego,

w jakim miejscu strumienia wartosci si¢ pojawiaja. Na przyklad czy Twoi klienci
narzekaja, ze nie otrzymuja produktu wtedy, gdy go potrzebuja? Przyjrzyj si¢ glownej
Sciezce prowadzqcej do dostaw. Czy narzekaja, ze nie dostaja odpowiednich towarow?
Przyjrzyj si¢ przeplywowi materialéw i informacji. Czy martwi ich jako§¢ produktu?
Przyjrzyj sie prOJektowamu 1 produkql Jesli masz szcze¢cie i klienci chéralnie Cig
wychwalaja, to moze czas zrobi¢ miejsce dla nowego przedsigwzigcia.

Musisz tez okreslié, co robisz dobrze, tak by przypadkiem nie zmienié swojego procesu
i nie usunaé czego$, co klienci cenia.

Skutecznym narzg¢dziem do analizy potencjalnych przyczyn niezadowolenia klientow
jest diagram Ishikawy, znany rowniez jako diagram przyczyn i skutkéw lub
diagram rybiej osci (patrz rozdziat 12.). Dzigki temu narz¢dziu mozesz odkry¢,
gdzie w strumieniu warto$ci pojawiaja si¢ problemy. Rysunek 8.1 pokazuje przyktad
diagramu Ishikawy dla naszej firmy satatkowej, w ktérej problemem bylo sp6Znione

przybycie produktow.

Srodowisko

Cztowiek

Szkolenie

— > > >
Produkt zepsuty Czas przestoju maszyn Nowy kierowca
Rysunek 8.1. przez ciepto
Diagram Ishi-

OpdZniona
kawy, taki jak dostawa
quazany Droga dostaw
obok, jest na- w budowie
rzgdziem, kt6- Brakzapasow
_rego mozna Nietrzymanie sie

uzyc, b_V prze- Mewyslan Uszkodzema standardow montazu

analllzqwac zaméwienia materiatdw
skargi klienta
lub problemy Przestarzate Materiat Metody i systemy

— materiaty
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Przeanalizuj wiele mozliwych przyczyn opdznien. Wykorzystaj dodatkowe informacje,
by zidentyfikowa¢ najbardziej prawdopodobne pierwotne przyczyny opdznien i ocenic,
jak duze sa tak naprawdg. Czy te narzekania to co§ nowego, czy jest to przewlekly
problem? Przyjrzyj si¢ strumieniowi wartosci, by znalez¢ dziatania, ktore sa Zroédlem
najwazniejszych probleméw. Zadawaj pytania podobne do tych ponizej, by okresli¢
problemy w strumieniu wartosci, ktére bezposrednio dotykaja klientow:
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v’ Czy dzialania przebiegaja wolniej niz czas taktu?
v’ Czy dzialania przebiegaja szybciej niz czas taktu?
v’ Czy wystepuja odstepstwa od standardéw pracy?
v’ Czy produkt nie jest dostepny do wysylki?

v’ Czy wystepowaly problemy z dostawa materialéw?
v’ Czy kierowcy zbyt pézno wyjezdzaja z zakladu?
v’ Czy byly zmiany pracownikéw?

v’ Czy pracownicy sa odpowiednio wyszkoleni i potrafia pracowaé biegle
1 bezpiecznie?

TAJ . . . . L ..
Q\».\“\“ Skup si¢ na naprawie proceséw, nie na obwinianiu. W lean szacunek dla ludzi jest
N najwazniejszy. W wigkszosci przypadkéw okazuje sig, ze istnieje problem systemowy

(na przyktad brak zdefiniowanych standardéw), ktéry powoduje, ze ludzie nie pracuja
tak, jak mogliby najlepie;.

Uzyj techniki 5 ,dlaczego” (patrz rozdzial 12.). Jej celem jest znalezienie pierwotnej
przyczyny problemu. Powtarzaj ,dlaczego?” tak dtugo, az uda Ci si¢ wyczerpac
odpowiedzi 1 znalez¢ przyczyng. Liczba 5 jest przyktadowa; pytaj ,,dlaczego?” tak dtugo,
az znajdziesz prawdziwa przyczyng. Praktykowanie tej metody wymaga, by stac si¢
niczym ciekawski trzylatek, ktéremu pytanie: ,Ale dlaczego?” jako pierwsze wyskakiwato
z ust. Oto jak wyglada ta technika w praktyce:

Czy kierowcy zbyt pdzno wyjezdzaja z zaktadu?

Tak. Ale dlaczego?

Poniewaz produkt nie jest jeszcze gotowy. Dlaczego?

Z powodu opdznien linii produkeyjnej. Dlaczego?

Poniewaz nie zostala przygotowana odpowiednio dzien wezesniej. Dlaczego?
Poniewaz brakowato sktadnikéw. Dlaczego?

Poniewaz dostaweca si¢ spdznil. Dlaczego?

Poniewaz zamowienie zostato wystane p6zno. Dlaczego?

I tak dalej, masz juz pojgcie. W tym przyktadzie te dlaczego prowadza do procesu
zaméwien 1 przeplywu informagji.

Szukanie winnych

Spojrzale$ na swoje przedsigbiorstwo oczami klienta i przeanalizowate$ bezposrednie
przyczyny jego niezadowolenia. Teraz musisz spojrze¢ w glab firmy i znalez¢ przyczyny
strat, ktore istnieja wewnatrz Twojego przedsigbiorstwa. Podczas pierwszego przejscia
przez mapg obecnego stanu strumienia wartosci poczatkowo dzielisz kroki procesu na
te, ktére dodaja wartosci (VA), 1 te, ktdre nie dodaja warto$ci (NVA). Teraz czas blizej
przyjrzed si¢ tym etykietkom.

Zajrzyj do rozdziatu 2., by znalez¢ dokladne definicje zwigkszania wartoSci 1 strat.
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W lean celem jest wyeliminowanie wszystkich form straty. Zacznij od muda typu
drugiego 1 zadawaj nastgpujace pytania:

v’ Czy ten krok wytwarza warto$¢? Jesli nie, to dlaczego ten krok istnieje w procesie
1 co mozna z niego wyeliminowac?

v’ Czy w strumieniu wartosci gromadzi si¢ nadmierna ilo$¢ zapaséw magazynowych
lub pétproduktéw (moze to byé fizyczny produkt lub, w odniesieniu do ustug,
ludzie, albo dokumenty).

v’ Czy ten krok powoduje powstanie usterek lub odrzutéw? Jesli tak, to nalezy
mu si¢ co najmniej przyjrzeé blizej, poniewaz prawdopodobnie jest to kandydat
do ulepszen.

v’ Czy ten krok jest wydajny? Jesli nie, to nalezy go udoskonali¢, wykorzystujac
narzgdzia statystyczne, na przyklad takie, jakich uzywa si¢ w metodologii Sze$¢
Sigma (wigcej informacji na temat Sze$¢ Sigma mozesz znalez¢ w ksiazce
Craiga Gygiego, Neila DeCarlo i Bruce’a Williamsa Six Sigma for Dummies).

v’ Czy krok jest wykonywany tak, jak powinien, zgodnie ze standardem?

v’ Czy sprzet potrzebny do wykonania tego kroku funkcjonuje prawidtowo i jest
dostgpny?

v’ Czy potrzebne materialy s3 dostgpne, odpowiedniej jakosci i w odpowiednie;
ilosci?

v’ Jaka jest wydolnosé tego kroku procesu? Jak to si¢ ma do czasu taktu?

v’ Czy ludzie czekaja na pracg?

v W przypadku zmiany z jednego produktu lub ustugi na inne jak dlugo trwa
przerwa w produkgji (to pytanie odnosi si¢ do czasu przestawienia produkeji)?

v’ Czy ten krok procesu przebiega plynnie, czy tez powoduje powstanie
~waskiego gardta” w procesie?

v Jak czas tego kroku przedstawia si¢ w odniesieniu do popytu klienta?

Warto zacza¢ od miejsca, w ktorym wykryjesz nadprodukeje. Dodatkowe czg$ci, materiaty
lub informacje, ktdre czekaja bezuzytecznie, wywotuja rézne problemy. Nadmierna
produkcja powoduje rézne rodzaje strat i oznacza, ze musisz magazynowa¢ produkty,
przemieszczad je, rozdzielaé i sortowad, jak réwniez przetwarzad, jesli wykryjesz
usterke na pdzniejszym etapic procesu, a to wszystko powoduje dodatkowe koszty.

Za kazdym razem, gdy mowisz, ze trzeba co$ zrobié ponownie, to odkrywasz kandydata
do eliminacji strat, poniewaz oznacza to, ze co$ nie zostalo zrobione poprawnie za
pierwszym razem.

Zdobadz plan miejsca pracy i stworz dwuwymiarowy wykres przeptywu, ktory
odzwierciedla fizyczny przeptyw materialéw lub ludzi przez proces. Ta technika jest
szczegblnie uzyteczna w przypadku proceséw produkeyjnych, laboratoryjnych,

w restauracjach i innych miejscach, gdzie fizyczne materialy sa przemieszczane
pomigdzy procesami 1 miejscami. Dotyczy to réwniez przeplywu danych lub informacji
pomigdzy ludzmi i systemami. Te plany sa znane jako diagram spaghetti (patrz
rozdziat 10.), poniewaz gdy narysuje si¢ wszystkie ruchy, wyglada to jak talerz spaghetti!
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Analiza z réznych perspektyw

Rozni gracze w strumieniu wartoSci postrzegaja go w rozny sposob 1 wnosza inne
informacje do oceny mapy stanu obecnego strumienia warto$ci. Niezaleznie od tego,
czy chcesz udoskonali¢ niewlasciwe praktyki biznesowe, czy tez umozliwic realizacjg
nowych planéw, poswig¢ czas na analiz¢ strumienia wartoSci z roznych perspektyw.
Moze to stanowié¢ bezcenne zrodlo informacji, gdy starasz si¢ znalez¢ straty.

Zespol zajmujacy si¢ tworzeniem mapy strumienia warto$ci bgdzie obejmowac ludzi,
ktorzy pracuja przy danym procesie 1 maja wiedzg¢ na temat jego funkcjonowania,
takich jak wlasciciele procesu, wiasciciele strumienia wartosci, a moze nawet wlasciciel
przedsi¢biorstwa. Oprocz tych cztonkdw zespotu inni tez moga wnie$¢ warto$ciowa

perspektywe.

Przyklady ponizej koncentruja si¢ raczej na produkcji materialnej, jednak istnieja dla
nich analogie w §wiecie handlu 1 informacji.

Zasady lean: spojrzenie sensei

Sensei lean to mistrz i nauczyciel zasad lean (wigcej informacji na temat sensei znajdziesz
w rozdziale 5.). Sensei lean prowadzi i naucza przedsigbiorstwo, by moglo przyswoié

i wdrozy¢ filozofi¢ lean. Okulary, przez ktore sensei lean ocenia mapg stanu obecnego
strumienia warto$ci, podkreslaja krétko- 1 dtugoterminowe mozliwosci instytucjonalizacji
lean. Mistrz lean stawia pytania typu:

v’ Na ile produkcja dopasowana jest do czasu taktu?
v/ W jaki sposéb mozemy sprawié, ze proces bedzie bardziej wizualny?

v’ Co zmotywuje pracownikéw do natychmiastowego zatrzymania produkcji,
gdy pojawi si¢ problem z jakoScia lub jaki$ inny?

v/ W jaki spos6b materialy i informacje przeplywaja przez proces?

v’ Gdzie najlepiej mozna wdrozy¢ przeplyw ciagly?

v’ Gdzie nalezy zastosowaé supermarkety?

v’ Czy instrukcje pracy standardowej sa dostepne, widoczne i czy sig je stosuje?
v’ W jaki spos6b mozna wypoziomowaé obciazenie praca?

v’ W jaki sposéb mozna polaczy¢ dziatania, by poprawié przeptyw?

v’ Jak skuteczni s3 menedzerowie w kierowaniu procesem rozwiazywania
probleméw i budowania zdolnosci swoich pracownikéw?

v/ Czy w strumieniu wartoéci istnieje co$, co uniemozliwia w tym momencie
wdrozenie lean? W jaki spos6b mozna si¢ z tym uporac?

Jakosé

Praktycy jakoSci — niezaleznie od tego, czy sa to osoby zajmujace si¢ zawodowo
Jjakoscia, czy na przyklad eksperci Sze$¢ Sigma lub analitycy statystyczni — analizuja
zagadnienia warto$ci dodanej z punktu widzenia poprawnosci: czy to przeksztatcenie
nastgpuje prawidlowo? Czy jest wykonane prawidlowo za pierwszym razem?

Czy proces regularnie wytwarza rezultaty wolne od bledéw?
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Pomysl o $mieciach wrzucanych do rzeki 1 o tym, jak wptywaja one na prad.
Gdy w strumieniu wartosci wyst¢puja straty jakosci, to jest to niczym $mieci wrzucane
do rzeki — zaburzaja przeptyw. Praktycy jakoSci oceniaja proces, by okreslié, czy
w jakich§ miejscach nie jest on zdolny do stworzenia dobrych produktéw lub ustug
albo czy dostawcy lub wspotpracownicy w dolnej cz¢Sci biegu strumienia dostarczaja
klientowi produktéw niskiej warto$ci. Analiza strumienia wartosci z punktu widzenia
jakosci doprowadzi Ci¢ do zadania nast¢gpujacych pytan:

v’ Gdzie niskiej jakoéci produkty docieraja do klienta? Jakie to uszkodzenia i braki?

v/ W jaki sposéb klienci zglaszaja problemy z jakoicia, jak te informacje s3
przekazywane do przedsigbiorstwa, a problemy rozwiazywane? Jaki jest czas
reakcji na skargi klientow?

v’ W jaki sposéb jakoé jest kontrolowana u zrédta?

v’ Jaki jest odsetek odrzutéw na kazdym kroku procesu?

v/ W jakim miejscu straty s3 najwicksze?

v Jaka jest najbardziej typowa przyczyna brakéw?

v’ Jaka jest pierwotna przyczyna brakéw (projekt, sprzet, szkolenie i tak dalej)?
v’ W jaki sposéb traktowane s podejrzane przedmioty?

v’ W jaki sposéb poprawione produkty wracaja do strumienia wartoéci?

v’ W jaki sposdb procesy, projekt lub sprzet moga by¢ zaprojektowane, by zapobiegaé
btedom? Gdzie zabezpieczenie przed btgdami moze pozwoli¢ na tworzenie
jakosci u zrodta?

v’ Jaka jest wydajnosé kazdego kroku?
v’ Ktérzy dostawcy dostarczaja produktéw najnizszej jakosci?
v’ Jak czgsto i gdzie pojawiaja si¢ straty spowodowane obnizeniem jakosci?

v’ Jakie kroki zostaly podjete, by odizolowaé uszkodzone produkty?

Dostawy

W wigkszosci proceséw istnieja zapasy magazynowe — celowo lub przypadkiem.
Magazynowanie moze wystgpowac na poczatku, w Srodku lub na konicu procesu.
Magazynowanie jest niczym tama dla przeptywu strumienia warto$ci. Tam, gdzie
istnieje magazynowanie, nie ma przeptywu. Podobnie, jesli nastgpuja braki w dostawach,
nie ma przeptywu. Potrzebna jest rownowaga naptywu dostaw i przetwarzania,

by dostosowac je doktadnie do popytu klienta — innymi stowy, nalezy dopasowaé
czas cyklu do czasu taktu.

Zadaj ponizsze pytania, by oceni¢ przeptyw materialéw w obecnym stanie procesu:

v’ Gdzie dochodzi do magazynowania? Czy jest to planowane, czy nie?
8 J p
v Jaki jest wskaznik rotacji zapasow?

v’ Jaka jest wielkos¢ zapasow?
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v’ Gdzie dochodzi do gromadzenia zapaséw? W magazynie? W czasie produkcji?
W transporcie?

v’ Jak niski moze by¢ poziom zapaséw? Czy mozesz zej$¢ do poziomu jednej sztuki
produktu?

v’ W jaki spos6b zarzadza si¢ zapasami?
v’ Czy zapasy mogy si¢ zepsué¢? Czy maja termin przydatnosci do uzycia?

v’ Czy stosujesz zasadg ,pierwszy na wejéciu, pierwszy na wyjsciu” (first in, first out
— FIFO)? W jaki sposob to osiagasz?

v’ Co sygnalizuje wyjscie produktu z magazynu?
v’ Jakie s3 sygnaly ponownego zaméwienia w procesie?
v’ Gdzie materialy s3 przepychane przez system?

v’ Gdzie materialy sa ciagnigte przez system? Gdzie jeszcze mozna uzyé sygnaléw
clagnigcia w procesie?

v’ W jakich miejscach koszty wysylki przekraczaja plan? Dlaczego?

v’ W jaki sposob ilosé surowcéw jest réwnowazona z iloécia wysylanych produktéw?
v’ Jak daleko podrézuje material w strumieniu wartosci?

v’ W jaki spos6b koordynowane s3 dostawy wchodzacych materiatow?

v’ Gdy pojawia si¢ problem z jakoicia, w jaki sposdb zarzadza si¢ zapasami
lub jak si¢ je odizolowuje?

v’ Jaka jest warto$¢ pieni¢zna zapaséw magazynowych?

v Jaki jest koszt powierzchni potrzebnej do gromadzenia zapasdéw?

OWKa

_.-? Pytania typu: ,,Jesli FedEx lub elfy przemieszczatyby nasze materiaty, to w jaki sposéb
by to robily?” moga uruchomi¢ kreatywno$¢ 1 poréwnania przy tworzeniu mapy
przyszlego stanu strumienia wartoSci.
Inzynieria
Ocen obecny stan strumienia wartosci z inzynieryjnego punktu widzenia: projektu,
produkgji 1 utrzymania. Taka perspektywa pomoze Ci tez przeanalizowaé relacje
mig¢dzy ludZmi, sprz¢tem i procesami.

q\.\“\e‘m] W tym momencie analizujesz obecny stan proceséw i praktyk produkeyjnych. Badz

INJ Swiadomy tego, ze projektanci réwnocze$nie opracowu;ja projekty nowych produktow

1 ustug. Ze wzgledu na to, ze wigkszo$¢ kosztéw ustala si¢ na etapie projektu, musisz
zaangazowac inzynierdéw projektu w analizg¢ stanu obecnego strumienia wartosci.
Musisz tez zatrudnié inzynieréw produkeji, by zapewnic¢ ciaglosé.

Analizujac strumien warto$ci z punktu widzenia inzynierii projektu i produkcji,
bedziesz zadawal nast¢pujace pytania:

v’ Czy proces jest zaprojektowany tak, by zapewnié¢ przeptyw i prawidlowy montaz?
v’ Czy mozna polaczyé procesy? Czy mozna wykorzystaé alternatywne procesy?
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v/ W jaki spos6b mozna przeprowadzié dziatania operacyjne, by zmaksymalizowaé
wydajnos¢ pracownikow?

v’ Jak daleko magazynowane sq materialy i zapasy? Jak daleko musza by¢ przewozone
pomigdzy etapami procesu?

v/ W jaki sposob dostarcza si¢ materiat do procesu?
v’ W jaki spos6b réwnowazy si¢ ilos¢ surowca z iloscia produktéw do wysytki?

v W jaki spos6b mozna przyspieszy¢ czas przestawienia produkcji? W jaki sposob
mozna wykorzysta¢ metody zalogi pit stopéw Formuly 17

v Jakie zmiany mozna wprowadzi¢ w sprzecie, by zapobiec biedom, usprawnié
dziatania, odciazy¢ pracownikdéw, polaczyé dziatania lub usprawnié przeptyw?

v’ Czy stosuje si¢ standardy pracy? W jaki sposéb mozna je zmodyfikowac,

by poprawi¢ jako$¢ 1 wyeliminowaé niepotrzebne przetwarzanie lub ruch
produktow?

v’ Czy projekt procesu powoduje jakie$ problemy zwigzane z bezpieczefistwem
lub ergonomia?

v/ W jaki sposéb mozna zréwnowazy¢ czas cyklu i czas taktu?

Analizujac strumien wartoSci z punktu widzenia inzynierii projektowej,
zaczniesz zadawaé nast¢pujace pytania:

v’ Jakie bledy w produktach pojawiaja si¢ podczas procesu? W jakim miejscu sig
pojawiaja?

v Jakie cechy mozna uwzgledni¢ w projekcie, by upewnic sie, ze produkcja
bedzie zawsze przebiegala prawidlowo?

v Jakie problemy obecne w terazniejszym projekcie, produkcie, procesach
lub wyposazeniu moga przej$¢ do przysztych projektow?

v/ Czy mozna uproscié¢ projekt, by umozliwi¢ produkcje¢ bez narazania wymagan
klienta?

v’ Czy niektére specyfikacje projektu nie sa konieczne z punktu widzenia wymagan
klienta? Gdzie mozna wyeliminowa¢ te specyfikacje lub zmienié je, nie wplywajac
negatywnie na spetnianie wymagan klienta?

v~ Czy projekt ma odpowiednio zdefiniowanga tolerancje, by mozna bylo si¢ upewnic,

ze produkt mégl by¢ wyprodukowany prawidtowo za pierwszym razem i za
kazdym razem?

Analiza strumienia warto$ci z punktu widzenia projektu i konserwacji sprzetu
pozwoli Ci zadaé nast¢pujace pytania:

v’ Jaki jest czas dziatania sprzetu?

v’ Jaki jest obecny harmonogram konserwacji sprzetu? Czy jest zaplanowany,
czy wynika z awarii? Jesli jest planowany, to czy ma charakter zapobiegawczy,
czy tez wynika z przewidywania usterek?

v’ Jakie zmiany mozna wprowadzi¢ w sprzecie, by zapobiega¢ produkcji brakow?
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v Jakie elementy wyposazenia powoduja najwicksze problemy z konserwacja?

v’ Czy rézne marki sprzetu moga spetnia¢ t¢ sama funkcje i wykonywaé te same
dziatania? Czy istnieje réznica migdzy ich dzialaniem?

v’ Jakie modyfikacje mozna wprowadzié, jesli chodzi o sprzet, narzedzia i procesy,
by umozliwié¢ szybkie przestawienie produkgji (patrz rozdziat 11.)?

v’ Jaki proces zawiadamia o potrzebie konserwacji? W jaki sposéb mozna go
usprawnic?

v Jaki jest czas reakcji w przypadku pojawienia si¢ problemu ze sprzetem i czas
naprawy?

v Jakie proste czynnosci konserwujace mozna przenie$é na pracownikéw
obstugujacych sprzet?

v Jakie sygnaly wizualne mozna zastosowaé lub ulepszy¢, by zakomunikowaé
odpowiedni status sprz¢tu 1 planowane prace konserwacyjne?

v’ Jakie zmiany, cechy lub sygnaty kontrolne mozna doda¢ do sprzetu, by umozliwi¢
operatorom obstuge wielu maszyn?

v Jakie sygnaly kontrolne mozna wprowadzi¢ do sprzetu, by automatycznie
zatrzymywal si¢ w przypadku pojawienia si¢ usterek w produkgji lub probleméw
ze sprzgtem?

Informacje

Mapa strumienia wartoS$ci opisuje przeptyw informacji, ktéry wspiera przeptyw
produktéw i materiatéw. Twoja analiza obecnego stanu strumienia warto$ci powinna
obejmowac uwazng analiz¢ przeptywu informacji. Celem tej analizy jest znalezienie
mozliwosci wyeliminowania zmian lub wprowadzenia poprawek w oparciu o informagje.

Odpowiedzi na ponizsze pytania pozwola Ci ustalié, czy w przeplywie informacji
istniejq straty:

v/ Czy informacja dociera do klienta bez op6zniei?

v’ Czy przeplyw informacji od klienta nastepuje bez opdzniefi lub filtréw?

v’ Czy informacje przeptywaja w organizacji ptynnie?

v’ Czy przeplyw informagji jest doktadny? Czy odpowiednie informacje docieraja
do odpowiednich ludzi w odpowiednim miejscu? Czy informacje sa kompletne?
Czy nie s3 sprzeczne?

v/ Czy informacje docieraja we wiasciwym czasie? Czy nie sa spéznione lub nie
docieraja zbyt wezesnie? Czy nie ma ich za duzo lub za mato?

v’ Czy przeplywem informacji zajmuja si¢ odpowiedni ludzie i czy otrzymuja
odpowiednie dane?

v/ Czy informacje sa przekazywane w najbardzicj wydajny sposéb?
v/ Czy informacje sa wykorzystywane?

v’ Czy funkcjonuja odpowiednie i terminowe laficuchy akceptacji?
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Ocena danych: analiza przyktadu

Niewielka firma satatkowa dostarcza do lokalnych delikatesow codziennie §wieze
safatki. Dziata w systemie jednozmianowym: rano przygotowywane sa salatki,

po potudniu skladniki na kolejny dzien. Kierowcy maja wyjezdzaé z firmy o 9 rano,
tak by dostarczy¢ towar przed godzing 11, czyli przed pora przerwy obiadowe;j.
Firma starannie komponuje satatki z zachowaniem zasad higieny i bezpieczenstwa.

Bezposredni klienci firmy satatkowej (delikatesy) maja tylko jedno powazne zastrzezenie:
dostawy zwykle przyjezdzaja za pdzno. Gdy firma satatkowa analizuje dane dotyczace
wysyltki towaru, odkrywa, ze kierowcy niemal kazdego dnia wyjezdzaja z towarem

o okoto 45 minut za p6zno.

Ogladajac film z produkcji jednego poranka, zesp6l uswiadamia sobie, ze jest kilka
przyczyn porannych spdznien, niemniej jednak musza zacza¢ od procesu komponowania
satatek. Aby lepiej zrozumied, gdzie dochodzi do strat, zesp6t przygotowuje szczegblowa
oceng tego procesu. Pelna analiza bytaby znacznie dtuzsza, tak wige pokazujemy jedynie
jej fragment w tabeli 8.1.

Tabela 8.1. Fragment analizy procesu przygotowywania satatek

Lp.

Krok procesu

Czas Wartosé Strata, ale

w sek. dodana (VA) potrzebna Strata Typ straty

88

Péjscie na koniec

hali i umieszczenie
dressingu 8 VA 2.

Transport

w satatkach

89

Chwycenie duzego 2
pojemnika z sosem

Typ 1. Ruch

90

Podej$cie
do chfodziarki 30 Typ 1. Transport
z pojemnikiem na sos

91

Chodzenie po kuchni

w poszukiwaniu
kurczaka w sosie 313 Typ 2.

Transport

balsamicznym

92

Przyniesienie
kurczaka w sosie

balsamicznym na
. . 25
koniec stanowiska

Typ 1. Transport

pracy (produkty

mokre)

93

Podejscie do zlewu
po czysta zielong 15 Typ 2. Transport
deske do krojenia

94

Przyniesienie zielonej

deski do krojenia
15
z powrotem do

Typ 1. Transport

stanowiska pracy
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Tabela 8.1. Fragment analizy procesu przygotowywania satatek — ciag dalszy

Lp. Krok procesu ngzk. ‘(;\(I)?l::aé(iv A) ‘s):rt?::'b:? Strata Typ straty
95 Wz.iecie czystego 4 VA
noza
96 Zatozenie rekawiczek 11 Typ 1. Ruch
Pociecie na plastry
L Eii;?:%h \‘/Jvis:;ilcenie 21 VA Typ 2. yrizivt\:/\\//grazj:;e

gérnego plastra

Umieszczenie

pokrojonego
%8 kurczaka w dloni — Typ 2. Ruch

tyle, ile sig zmiesci

Péjscie na drugi
99 koniec obszaru 6 Typ 2. Transport
roboczego

Umieszczenie okoto
o o h
200 Y piersi kurzej 2 VA
w salatce,
wymieszanie

Zespol obserwuje, ze te czynniki bezpoSrednio wptywaja na opdznienie:

v’ Ogdlnie rzecz biorac, proces jest Zle zorganizowany.
v/ Standardy pracy nie s3 dobrze zdefiniowane.
v’ Duzo czasu marnuje si¢ na chodzenie po kuchni i szukanie réznych rzeczy.

v’ Proces przygotowania skladnikéw poprzedniego dnia nie byt zawsze
przeprowadzany w taki sam sposéb 1 ukonczony.

v/ Skladniki nie sa zamawiane na czas, przez co zdarza sig, ze jeden z pracownikow
musi i8¢ kupi¢ je w lokalnym sklepie za wyzsza ceng.

v’ Nieprzeszkoleni pracownicy pomagaja w przenoszeniu produktu.

v’ Przepltyw produktu odbywa si¢ w niewtasciwa strong, przez co gotowe produkty
znajduja si¢ w punkcie najdalszym od miejsca wysytki. To powodowalo
niepotrzebne przemieszczanie produktu i ttok pracownikéw.

Co wigcej, zauwazono straty w trakcie procesu:

v W wyniku obecnego procesu tracono zbyt wiele surowcéw. Wyrzucano dobre
produkty. Pojemniki byly przepetnione, przez co skladniki rozsypywaly si¢.

v’ Skladnikéw nie odmierzano doktadnie, co moglo wplynaé na jakosé i powtarzalnoéé
produktu, nie wspominajac o stratach magazynowych 1 nadmiernych kosztach
dla niewielkiej firmy.
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v Praca rozdzielona byla nieréwnomiernie. Niektorzy pracowni dawali si¢
Yy yp Cy wy!
przeciazeni, podczas gdy inni czekali na produkty. Kierowcy czekali na oklejenie
satatek etykietami.

v’ Liczba etykiet nie odpowiadata karcie produkcji, przez co nie byto wiadomo,
ktora liczba jest prawidiowa.

v’ Kolejnosé dziatain powodowata niepotrzebne zabrudzenie dodatkowych naczyi.

Ta analiza stanu obecnego strumienia warto$ci nie tylko pozwolita zidentyfikowaé
mozliwe przyczyny spoznien, lecz rowniez zrédla wielu innych strat. Potozono
fundamenty pod rozwazenie mozliwosci udoskonalen. Pierwszym krokiem powinno
by¢ zastanowienie si¢ nad stanem idealnym — co bytoby mozliwe, gdyby odrzucié
wszelkie ograniczenia. Nast¢pnie nalezy zdefiniowaé stan przyszty — stopniowe
zmiany prowadzace do stanu idealnego — 1 opracowaé osiagnigcie pierwszych zmian
na lepsze.

Malowanie obrazu przysztosci

Kup ksigzke

Mapa stanu obecnego strumienia wartosci jest niczym uchwycony moment w czasie
— to miejsce, gdzie znajdujesz si¢ teraz. To wazne, ale to tylko pierwszy krok. Gdy
scharakteryzujesz stan obecny, wazne jest, by zwr6cié wzrok na miejsce, do ktdrego
chcesz dotrzeé. W tym podrozdziale zajmujemy si¢ mozliwo$ciami ulepszen, ktore
udalo si¢ zidentyfikowac¢ na skutek analizy stanu obecnego strumienia wartoSci,

1 obréceniem stanu obecnego na projekt przysztosci.

W lean nalezy wziaé pod uwagg dwie wizje przysztosci:

v’ Utopijny lub idealny stan: W idealnym $wiecie, gdyby w procesie wystepowaty
jedynie kroki, ktore dodaja wartosci, jak moglbys najlepiej spetniaé oczekiwania
klientéw (przyktadem tego jest prawdziwa p6inoc Toyoty; patrz rozdziat 3.)?

v’ Bardziej realistyczny stan w nieodleglej przysztosci, ktory dzieki
odpowiedniemu planowaniu mozesz wdrozy¢ stosunkowo szybko:
W przysztosci bedziesz dokonywatl niewielkich ulepszen stanu obecnego,
eliminujac straty i zmniejszajac liczbg krokéw, ktore nie dodaja wartosci.
Zdefiniuj ten kolejny krok w okreslonych ramach czasowych, opierajac
go na konkretnych okoliczno$ciach dotyczacych Twojego przedsigbiorstwa
1 koncentrujac si¢ przede wszystkim na tych elementach, ktére bezposrednio
wplywaja na Twoich klientow.

Tworzenie mapy stanu idealnego strumienia
wartosci: dfugoterminowa wizja mozliwosci

Jesli Twoje procesy sg idealnie ptynne, to produkujesz w takim tempie, w jakim kupuja
klienci. Caly proces jest w idealnej rownowadze, wszystkie dziatania zwigkszaja warto§é
1 wszystkie kroki procesu zajmuja tyle samo czasu. Nie ma zadnego magazynowania
w trakcie procesu. Wszystkie kroki procesu produkuja idealnie, bez zadnych brakéw
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1 usterek. Wydajnos¢ procesu idealnie odpowiada tempu konsumpcji, masz dokfadnie taka
liczbg pracownikéw, jakiej potrzebujesz, 1 sa oni idealnie wyszkoleni do wykonywania
swoich zadaf.

Zastanéw si¢ nad tym przez chwilg: proces, w ktorym wszystko jest dokladnie takie, jakie

by¢ powinno. Nie psyj tego przez chwilg myslami o rzeczywistosci 1 jej niedoskonatosciach

— tym zajmiemy si¢ w nast¢pnym podrozdziale. Teraz pomysl o utopii, wyobraz sobie
o \1‘3"‘ K4 €08, co dziala idealnie.

= Jesli masz problem z wyobrazeniem sobie tego typu tgczowej wizji, to dlatego, ze jestes
pragmatyczny. Sadzisz, ze nie jeste$ w stanie osiagna¢ doskonatosci, poniewaz nauczono
Cig tak mysleé. Nie mysl o tym, jak tam dotrzesz, pomys$l o tym, gdzie chcesz dotrze¢!

TAJ . . . - - f e
q\k“\“ Po co definiowaé mapg stanu idealnego strumienia warto$ci? Po co po$wigcaé czas
INJ pracy i wysitek pracownikdéw na rozwazanie czegos, czego i tak prawdopodobnie nie

jeste$ w stanie mie¢? Powdd jest prosty: poniewaz pozwala to zdefiniowaé dtugoterminows
wizjg, wyznaczy¢ kierunek i stawia wyzwanie, by tam dazy¢. Jesli pozwolisz ludziom
wyobrazi¢ sobie, jak odcinaja wigzi z przesztoscia 1 uwalniaja si¢ od ograniczen
terazniejszosci, to podnosisz zbiorows swiadomos¢ 1 umozliwiasz zespolom §wiezo$é
myslenia, ktéra czgsto prowadzi do przelomowych dziatan.

Toyota wykorzystuje prawdziwa péinoc jako podstawe wszystkich zmian. Moga nie
wiedzied, jak do niej dotrzeé dzisiaj, jednak wiedza, ze jesli uparcie bgda dazyé w tym
kierunku, stale beda si¢ doskonali¢ 1 osiagna wigcej, niz gdyby skupili si¢ na tym,

co wiedza, jak robic.

Czgsto ¢wiczenie wyobrazenia sobie stanu idealnego strumienia warto$ci prowadzi

do ogromnych korzysci. Moc wyobrazni jest nieograniczona. Stworzenie atmosfery
wolnej od ograniczeft powoduje wysyp nowych idei, ktére prowadza do wspaniatych
rzeczy. Mapa stanu idealnego strumienia wartosci daje wizj¢ na dtuzszy czas i wyznacza
kierunek, w ktérym robi si¢ pierwszy krok: kolejny stan przyszly.

Aby zdefiniowa¢ idealny stan strumienia wartosci, uzyj tych samych ikon, ktérych
uzywate§ do namalowania mapy obecnego stanu strumicenia warto$ci (patrz rozdziat 7.).

Krok blizej do doskonatosci: mapa stanu
przysztego strumienia wartosci

Czas teraz polaczy¢ stworzone mapy, analizy 1 wizje stanu idealnego w celu okreslenia
stanu przyszlego. Udoskonalenia, ktére teraz wybierzesz, stang si¢ podstawa Twojego
planowania dziatai. Mapa stanu przyszlego strumienia wartosci jest kolejnym krokiem
do udoskonalonego funkcjonowania Twojego przedsigbiorstwa.

Nadanie tempa, supermarket i heijunka

Zanim jeszcze zdotasz sobie wyobrazi¢ przyszly stan strumienia warto$ci, musisz najpierw
zrozumie¢ kilka poje¢ lean. W rozdziale 2. opisujemy kryteria dodawania wartosci
(value-added 1 non-value-added), przeptyw i trzy ,M” (muda, mura i muri). Teraz napiszemy,
jak mozesz zastosowa¢ te pojecia i zasady w dzialaniu, wprowadzimy tez kilka nowych:
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v’ Operacja nadajaca tempo: dzialanie nadajace tempo calemu strumieniowi
warto$ci. To jedyna operacja, ktora otrzymuje harmonogram produkgeji. Ten krok
wykonywany jest zgodnie z czasem taktu i ustala tempo dziatan poprzedzajacych,
poniewaz musza one produkowac tylko tyle, by uzupelniaé to, co zostalo zuzyte
w tym kroku. Po tym dzialaniu proces musi osiagna¢ przeplyw ciagly (o ile
magazyn lub supermarket nie jest wymagany dla skoficzonego produktu — patrz
dalsza cz¢$¢ tego rozdziatu). Nalezy zréwnowazy¢ wielokrotnosci produkowane
przez proces nadajacy tempo z iloScig wysytana do klienta. Na przyklad, jesli
pojemnik wysyltany do klienta zawiera 60 sztuk produktu, to proces nadajacy
tempo moze jednorazowo wypuszczaé po 20 sztuk produktu.

v’ Waskie gardlo: to proces, ktéry ma najdtuzszy czas cyklu.

v’ Moduly pracy: to usrednione operacje, ktére mieszcza sie na niewielkim
obszarze w celu zapewnienia ciaglosci przeplywu i jednoelementowej produkcji.
Komoérki pracy sa w stanie wykonaé wszystkie (lub wickszos¢) dziatan potrzebnych,
by strumien warto$ci mogt dostarczaé swoj produkt lub ustugg. Jest to zupelnie
inne od tradycyjnego podzialu na dzialy wedlug funkgji.

v/ Supermarkety: to sklady pétproduktéw, uzywane tam, gdzie proces nie moze
wytworzy¢ ciaglego przeptywu. Supermarket moze by¢ potrzebny na przyktad
wtedy, gdy jedna operacja stuzy wielu strumieniom wartosci, gdy dostawcy sa
zbyt oddaleni lub gdy procesy sa niestabilne, cykl produkcji dtugi lub czasy cykli
nie s3 zréwnowazone. Dzialania dostawcze kontroluja supermarkety i ich zapasy.
Zapasy w supermarketach s SciSle kontrolowane.

v’ Standaryzacja pracy: jest to opis wykonywania pracy, zawierajacy czas taktu,
szczegblows sekwencj¢ czynnosci oraz zdefiniowangy ilo$¢ potrzebnych
potproduktéw. Jest to standard, z ktérym poréwnywany jest rzeczywisty proces,
1 stanowi fundament, na podstawie ktdrego mozliwe sa ulepszenia (patrz rozdzial 12.).

v’ Kanban: to sygnal przesuniccia i produkcji. W systemie ciagnionym, gdzie
material jest ,przeciggany” przez proces zgodnie z popytem, kanban jest instrukcja,
ktéra informuje o pobraniu produktu, co oznacza, ze mozna produkowac wigcej.
Sygnat ten moze mie¢ r6zna formg: pustego pojemnika, karty, pitki —
czegokolwiek, co przekazuje procesowi, ktory dostarcza potproduktéw, ze ma
produkowaé. Kanban okresla standardows ilos¢ produkgji (patrz rozdziat 11.).

v’ Heijunka: heijunka znana tez jako poziomowanie produkgji lub wygtadzanie
produkgji polega na wyréwnywaniu harmonogramu opisujacego, co 1 ile nalezy
wyprodukowac. Celem heijunka jest wygladzenie harmonograméw do tego
stopnia, by z dnia na dziei niemal nie byto w nich réznic. Heijunka umozliwia
istnienie ciaglego przeplywu, sygnaloéw ciagnigcia 1 minimalizacj¢ magazynowania
(patrz rozdziat 11.).

v/ Czas partii: to il0$¢ czasu potrzebna, aby wyprodukowaé standardowy pojemnik
skoniczonego produktu. Jesli standardowy pojemnik zawiera 60 sztuk, a czas taktu
wynosi 45 sekund, to pitch wynosi 45 minut.

Zaznaczenie mapy obecnego stanu strumienia wartosci

Mapa przyszlego stanu strumienia wartosci zaczyna si¢ jako réznica od mapy obecnego
stanu strumienia wartoSci. Nie zaczynaj od czystej Kartki papieru! Wprowadzaj zmiany
bezposrednio na mapie obecnego strumienia warto$ci. Okresl, jakie zmiany musisz
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WKA
o

wprowadzi¢ 1 gdzie. W oparciu o oceny 1 opinie zespolu zaznacz, jakie udoskonalenia
pozwola uporac si¢ z tymi problemami. Technika ta nakazuje zaznaczenie zmian
ikonka kaizen.

Zaznaczenie wszystkich obszaréw, ktdre chcesz zmienié, nie oznacza, ze musisz
przeprowadzaé wszystkie te zmiany w tym samym czasie, lecz wskazuje punkt
koncowy 1 zakres tej konkretnej fazy ulepszenn. Dzigki temu obrazkowi mozesz
przewidzie¢ rodzaj 1 zakres udoskonalen, ktorego spodziewasz si¢ po wdrozeniu
okreslonych rozwigzan. Okreslajac, o ile uda si¢ zredukowac¢ czas NVA, mozesz
ocenic cele doskonalenia.

Wazne, by wszyscy mogli widzie¢ i wprowadza¢ zmiany z tatwoscia. Uzyj karteczek
samoprzylepnych i kolorowych pisakdw, jesli znajdujesz si¢ w otoczeniu wolnym od
technologii, albo uzyj odpowiedniego oprogramowania, pozwalajacego na zaznaczanie
1 §ledzenie komentarzy oraz wymiang pomystow.

W przykladzie firmy satatkowej zespdt oznaczyt mapg obecnego stanu strumienia
warto$ci wieloma pomystami ulepszent w rezultacie swoich obserwacji 1 burzy mézgow
na temat stanu idealnego. Rysunek 8.2 pokazuje obszary, ktére zesp6t cheiatby poprawié.
Zespot rozpoczat od 5S (patrz rozdziat 11.), by posprzata¢ miejsce pracy i lepiej je
zorganizowaé. W szczeg6lnosci zadecydowano o stosowaniu standardowych pojemnikéw
na skfadniki 1 uzyciu pomocy wizualnych umozliwiajacych lepsza ich kontrolg. Ze
wzgledu na to, ze zesp6l zrozumial, iz nie wszyscy pracownicy rozumieja standard
pracy przy produkgji satatek, przyjrzano si¢ procesowi 1 ustalono formalny, pisemny
standard pracy, ktory nastgpnie zostal powieszony w widocznym miejscu w kuchni.
Poniewaz prace przygotowawcze nie byty kompletne, zespdt ocenit sposoby na
wyeliminowanie czasu NVA 1 wdrozenie sygnatéw ciagnigcia pomigdzy zgromadzeniem
sktadnikow, przygotowaniem salatki i dostawami. Odwrdcono tez kierunek linii
produkeyjnej, by wyeliminowaé niepotrzebne przemieszczanie si¢ w obszarze
produkeyjnym, ktére powoduje zagrozenie bezpieczenstwa z uwagi na kierowcow
przenoszacych gotowe satatki.

I wreszcie, zespdl chcee tez poprawié sposdb zarzadzania zapasami w strumieniu
wartosci. Chce tez zaangazowac¢ swoich dostawcow, by moc otrzymywaé dostawy
czgSciej 1 mie wigksza rotacjg zapasow.

Patrzenie w krysztatowa kule:
mapa stanu przyszfego strumienia wartosci

Gdy juz uda si¢ okresli¢ kandydatéw do zmian, stworz nowy obraz: szkic mapy stanu
przysztego strumienia warto$ci — obraz tego, jak bedzie wygladal strumiefh wartosci
po wdrozeniu ulepszen. Zacznij od mapy stanu obecnego strumienia warto$ci i wpisz
proponowane zmiany. Zostaw ikony kaizen na miejscu, by mie¢ punkt odniesienia.

Zadaj sobie tez kilka pytan kwalifikacyjnych (patrz ,Nadanie tempa, supermarket
1 heijunka” we wezesniejszej czgsci tego rozdziatu, jesli potrzebujesz wyjasnienia
niektorych pojec). Zaznacz odpowiedzi na szkicu mapy stanu przyszlego albo
bezposrednio, albo wybierajac odpowiednie ikony dla kanban.

v Jaki jest czas taktu (potwierdzajac, ze nie zmienit si¢ od stanu obecnego)?

v Jaki jest rzeczywisty czas cyklu w poréwnaniu z czasem taktu?
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Rysunek 8.2. Mapa stanu obecnego strumienia wartosci w firmie satatkowej z poprawkami

v’ Gdzie znajduije si¢ waskie gardlo?

v’ Jakie operacje charakteryzuje najwicksza zmiennoéé, jesli chodzi o czas cyklu
lub produkowang jako$¢?

v’ Gdzie wystepuje przeplyw ciagly?

v’ Gdzie mozna wdrozy¢ komérki pracy?

v’ Ktbéra operacja nadaje tempo?

v’ Ktory z proceséw bedzie mial harmonogram zsynchronizowany z popytem klienta?
v/ Gdzie beds stosowane sygnaly kanban?

v’ Gdzie musza by¢ zlokalizowane supermarkety?

v’ Jaka jest odpowiednia wielko$¢ partii towaru miedzy procesami?

v Jaka jest standardowa ilo¢ towaréw do wysytki do klienta?

v lle wynosi czas produkgji partii towaru?
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v Jaki jest obecny czas uruchomienia produkcji?
v’ W jaki spos6b mozna zréwnowazy¢ procesy z czasem operacji nadajacej tempo?

v Tle z dostepnych godzin pracy jest wykorzystywanych na produkgje, a ile pozostaje
na zmiany produkc;ji?

Gdy juz odpowiesz na te pytania i zaznaczysz zmiany na mapie stanu przyszlego
strumienia warto§ci, mozesz przeanalizowaé mapg i przewidzie¢, jak powinien
wygladaé przyszty proces. Jesli uzywasz oprogramowania, to czas realizacji zaméwienia
u dotu mapy zostanie zaktualizowany automatycznie, gdy b¢dziesz wprowadzat nowe
dane dla danego kroku w strumieniu wartoSci.

Rysunck 8.3 pokazuje mapg przyszlego stanu strumienia wartosci dla firmy salatkowe;j.
Zwr6é uwage na zmiany. Firma najpierw ustali standardy i poprawi harmonogram
dziatan przygotowawczych, wprowadzajac supermarket i przygotowujac uzupelnienia
zapaséw. Ustalajac standardy i eliminujac pchanie produktéw, firma moze osiagnaé
znaczne skrdcenie czasu realizacji zamdwienia. Firma przesuwa proces etykietowania
na etap przygotowawczy. Uzywaja uniwersalnych kodéw UPC, by uniknaé sortowania
etykiet w sklepie.
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Rysunek 8.3. Mapa przysziego stanu strumienia wartosci dla firmy satatkowej
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Mapowanie strumienia warto$ci jest wyjatkowo
charakterystyczne dla /ean. Poza praktyka lean wia-
Sciwie sie go nie spotyka. Jesli lean jest dla Ciebie
czym$ nowym, to na pewno bedziesz mie¢ wiele
pytan. Ponizej odpowiadamy na najczesciej zadawane
pytania:

v’ Co sprawia, Ze mapowanie strumienia war-
tosci jest tak uzyteczne, i co odréznia je od
standardowych wykresow obrazujacych
przeptyw procesu? \Wykres ptynnosci procesu
jest uzytecznym narzedziem, pozwalajacym
zidentyfikowac zasoby i relacje, jednak przed-
stawia jedynie czeSciowy obraz. Mapa stru-
mienia warto$ci przedstawia przeptyw procesu
w spos6b znacznie bardziej wyczerpujacy i jest
klientocentryczna. Mapa strumienia wartosci
przedstawia w jednym miejscu nie tylko to,
jak materiat przeptywa przez strumien wartosci,
lecz réwniez przeptyw informaciji, czas taktu,
operacije, ktére stanowig ,waskie gardto”, pofo-
zenie operatora, wielko$¢ i rodzaj zapasow,
sposoby transportu, jak réwniez relacje z klien-
tami i dostawcami w catym strumieniu war-
tosci. Mapa strumienia wartosci jest znacznie
bardziej wyczerpujgca niz wykres przeptywu
procesu.

v" Po co tworzyé mape stanu idealnego stru-
mienia wartosci? Stworzenie mapy stanu ide-
alnego strumienia wartosci zacheca Cie do
nieszablonowego myslenia, obiektywnego spoj-
rzenia na strumien warto$ci, ktére pozwala zi-
dentyfikowa¢ przetomowe pomysty. Otwiera
Twdj umyst na rewolucyjne innowacje, znane
tez jako kaikaku. Mimo ze w lean gtéwny na-
cisk ktadzie sie na przeprowadzanie niewielkich,
regularnych, stopniowych ulepszen, to jesli nig-
dy nie po$wigcisz czasu na marzenia o0 czyms$
zupetnie odmiennym od stanu terazniejszego,
to stracisz szanse na naprawde innowacyjne
zmiany. Mapa stanu idealnego strumienia war-
tosci pozwala tez stworzy¢ diugoterminowg
wizje, do ktdrej bedziesz dazy¢ poprzez stop-
niowe doskonalenie sie.

v' 0d czego najlepiej zacza¢ mapowanie stru-
mienia wartosci? Tak jak zawsze, zacznij od
klienta. Jesli Twdj klient nie jest koncowym

Kup ksigzke

Odpowiedzi na rzeczywiste pytania
dotyczace map strumienia wartosci

konsumentem, mozesz zacza¢ od swojego klien-
ta, jednak pamietaj, jak konsument wptywa na
wszystkie Twoje procesy. Gdy juz okreslisz
wymagania klienta, posuwaj sig w gére stru-
mienia wartosci.

v Jaki poziom szczegotowosci jest odpowiedni?

Nie ma prostej odpowiedzi — wszystko zale-
zy od okolicznosci. Idealny poziom szczegdto-
wosci to réwnowaga pomiedzy opisaniem
dostatecznej liczby detali, by mdc znalez¢
i wyeliminowa¢ znaczaca ilo$¢ strat, a jedno-
czesnie dostatecznym poziomem ogélnosci, by
nie utong¢ w szczegodtach i nie zatrzymac sie
przed przystapieniem do wprowadzania ulepszen.
Mapowanie strumienia warto$ci jest proce-
sem, ktory mozesz wielokrotnie powtarzac,
dodajac za kazdym razem wiekszg liczbe szcze-
gotéw w razie koniecznosci.

v" Jaka jest réznica pomigdzy spojrzeniem ma-

kro na strumienn wartosci a mapa strumie-
nia wartosci? Spojrzenie makro to wykres,
ktéry pokazuje, w jakim miejscu catego stru-
mienia wartosci znajduje sie¢ Twdj proces
w odniesieniu do klienta i pierwszego dostawcy
najmniej przetworzonych surowcéw. Gdyby-
$my mieli przedstawi¢ caty strumien warto$ci
z takg liczbg szczegotow, jak ma to miejsce
w mapowaniu strumienia wartosci, bytoby to
bardzo nieporgczne i nigdy nie udatoby Ci sie
przej$¢ do fazy wprowadzania ulepszen.

v Co jest lepsze: reczne tworzenie mapy stru-

mienia wartosci czy uzywanie w tym celu
oprogramowania? Zespot moze szybciej stwo-
rzy¢ pierwszy szkic mapy strumienia wartosci
recznie, pozwala to tez zaangazowac¢ wszyst-
kich jego cztonkéw w ten proces. Po stworze-
niu wstepnego szkicu wykorzystaj oprogra-
mowanie typu ARIS, aby zarzadza¢ kolejnymi
mapami strumienia wartosci.

Niezaleznie od tego, czy uzywasz recznie ryso-
wanych map strumienia wartosci, czy szablo-
néw z programéw, musisz udac sie do miejsca,
gdzie odbywa sig rzeczywista praca (gemba),
podczas tworzenia mapy, sprawdzania jej pra-
widtowosci, jak réwniez burzy mézgdow.
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v W jaki sposob moge stworzy¢ mape stru-
mienia wartosci, jesli ten sam produkt jest
wytwarzany w réznych miejscach? Zacznij
od jednej lokalizacji i przenie$ zdobyta wiedze
w inne miejsca. Tworzac zespot, zbierz réwniez
ludzi z innych lokalizacji. Odwiedzajac gemba
(gdzie fizycznie wykonywana jest praca), nie

zapomnij odwiedzi¢ innych miejsc, by spraw-
dzi¢, czy proces charakteryzuje sie zmienno-
Scig. Te kroki pozwolg Ci wyeliminowaé za-
strzezenia, ze co$ zostalo wymyslone ,gdzie
indziej”, gdy zaczniesz rozprzestrzenia¢ te wie-
dze dalej. Jest tez bardziej prawdopodobne, ze
uda Ci sie w ten sposdob uzyska¢ mieszanke

najlepszych praktyk do wdrozenia.

TAJ .. . . , .
q\\“\e‘ Podobnie jak w przypadku analizy mapy obecnego stanu strumienia wartosci,
N/ nie przesadzaj z analizowaniem mozliwych zmian w nieskoficzono$¢. Lean to proces

z natury powtarzalny. Okre$l, co cheesz ulepszy¢, zréb to i nastgpnie przeprowadz
caly cykl jeszcze raz (wykorzystaj w tym celu PDCA, patrz rozdzial 9.). Mapa stanu
przyszlego strumienia wartosci jest migawka z tego, gdzie cheesz dotrzeé. Zréb zdjgcie
i przejdz do kaizen (patrz rozdzial 9.).

Tworzenie mozaiki ciggtego doskonalenia
sig: przygotowanie gruntu dla kaizen

Mapowanie strumienia wartosci jest funkcjonalnym narz¢dziem wykorzystywanym
jako cz¢s¢ cyklu 1 filozofii ciaglego doskonalenia si¢. Moze wydawac sig¢ to wielkim
wysitkiem: tworzenie mapy stanu obecnego strumienia warto$ci, potem mapy stanu
idealnego 1 wreszcie mapy stanu przyszlego, ktdra wreszcie mozesz wdrozyé. Mozesz
poczué, ze musisz w tym celu oddelegowac znaczace zasoby, by stworzy¢ zesp6l,
przeanalizowac dane, zrobié¢ burz¢ mézgdw, poszukaé nowych pomystéow i zdoby¢
rézne spojrzenia. Mozesz poczud, ze zmieniasz zawdd na kartografa, poniewaz ciagle
rysujesz jakie§ mapy! Jednak rola i cel map strumienia warto$ci nie polegaja na wielkim
wysitku, wielkich projektach i dfugim horyzoncie czasowym wdrozenia ich. Tworzysz
mapy strumienia wartosci, aby dokumentowaé, skoncentrowac 1 poprowadzié¢ dziatania
majace na celu doskonalenie si¢. Mapowanie strumienia wartosci to intensywny wysilek,
ktory zwykle zajmuje nie wigcej niz kilka dni — nawet w przypadku stosunkowo
ztozonego procesu. W przypadku prostszych procesow takich jak przyklad firmy
produkujacej salatki ten etap mozna ukonczy¢ w ciagu kilku godzin.

Spojrzenie w strone rocznego horyzontu

Wykorzystaj ulepszenia, ktore nanioste$ na mapg stanu przyszlego strumienia wartosci,
by ustali¢ plan ulepszen i priorytety. Plan powinien by¢ zwigzty — tylko kilka stron,
bez zadnych ozdobnikéw — to szybki rzut oka na kolejny rok. Zaplanuj poszczegdlne
dziafania na dni, tygodnie lub miesiace, w zaleznosci od tego, jak sa zlozone. Plan
powinien stanowic list¢ projektow, ktére zamierzasz ukonczyd, 1 musi zawiera¢ doktadny
przewidywany czas realizacji 1 wyznaczaé osobg odpowiedzialng.
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Rozdziat 8: Wyznaczanie kursu: wykorzystywanie map strumieni wartosci

Aby utrzyma¢ odpowiedni zakres planéw dotyczacych stanu przyszlego:

v/ Okresl minimalng liczbg kluczowych wskaznikéw poprawy. Nie staraj sig
rozwiazaé wszystkich probleméw naraz.

v’ Ustal priorytety zmian, tak by zaczaé¢ od tych najbardziej znaczacych dla klienta,
a nastgpnie przyjrzyj si¢ tym najbardziej znaczacym dla Twojego przedsigbiorstwa.

v’ Projekt nie powinien by¢ zbyt obszerny, tak by wciaz byl wymierny i znaczacy.
v’ Postaraj si¢c zmieniad jedna rzecz naraz, tak by szybko méc zobaczy¢ skutki zmian.

v/ Pamietaj, ze bedziesz to robié jeszcze raz.

To, jak czg¢sto musisz wraca¢ do mapy stanu przysziego strumienia wartosci, zalezy od
cyklu produkcyjnego Twojego przedsigbiorstwa, niemniej jednak nie powiniene$ robi¢
tego rzadziej niz raz na pdt roku. Raz na rok wracaj do mapy stanu idealnego strumienia
warto$ci. Nie musisz przeprowadzaé catego poréwnania pomi¢dzy stanem obecnym,
stanem idealnym a stanem przyszlym za kazdym razem, gdy wprowadzasz zmiang do
stanu obecnego. Nacisk polozony jest na ulepszenia, a nie na proces mapowania. Jesli
uda Ci sig¢ zakonczy¢ wszystkie planowane ulepszenia przed uptywem po6t roku, stworz
nowsa mapg stanu przyszlego strumienia wartosci.

Wiele firm popetnia blad, starajac si¢ zmienié¢ zbyt duzo rzeczy naraz. To przepis na
osiagnigcie gorszych niz optymalne rezultatéw, poniewaz uniemozliwia zrozumienie
pierwotnych przyczyn probleméw. Powiniene$§ wprowadza¢ niewielkie, stopniowe
zmiany czgsto i szybko. Dzigki temu nabierzesz rozpgdu i bedziesz mogt lepiej Sledzié
1 kontrolowac rezultaty.

Ulepszenia dla samych ulepszen to marnotrawstwo czasu i zasobéw: moze nawet
zniechgcié ludzi do wysitku, jesli nie bedziesz uwazaé. Pamigtaj, by wprowadzaé
zmiany, ktore bezpoSrednio wptywaja pozytywnie na klienta lub w spdjny sposéb
prowadza do udoskonalenia przedsigbiorstwa — poprawy bezpieczenistwa, warunkow
dla pracownikéw, jakosci, dostaw, kosztow i tak dalej.

Wdrazanie stanu przysztego

Gdy juz opracujesz mapy i plan, jeste$ gotowy do dziatania. W rozdziale 9. pokazujemy,
Jjak wdraza¢ projekty lean. W tym momencie mozesz si¢ zastanawiac: ,,Co si¢ dzieje
z mapami, gdy wprowadzam ulepszenia?”.

v/ Uaktualnij mape stanu obecnego strumienia wartosci, tak by odzwierciedlata
nowy stan po wprowadzeniu ulepszen. Jest to bardzo istotna praktyka
zarzadzania konfiguracja. Musisz wykazaé, ze obecny stan odzwierciedla nowe
standardy. Potrzebujesz tez zapisu tego, gdzie si¢ znajdujesz w drodze do realizacji
celéw. Zachowaj kopig pierwszej mapy stanu obecnego strumienia wartosci.

Za dwa albo trzy lata nie uwierzysz, ile Ci si¢ udalo osiagna¢. Stare mapy sa
przydatne, by méc przypomina¢ ludziom, jak daleko udato si¢ dojs¢ 1 w jaki
sposab.

v/ Poréwnaj nowy stan obecny do swoich przewidywan stanu przysztego
strumienia wartosci. Jesli nie znajdujesz si¢ na wlasciwej drodze, by¢ moze
bedziesz musial dostosowaé swoj plan.

175
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v’ Gdy wszystkie pomysly zostana juz wyczerpane lub dotrzesz do konica
zaplanowanego okresu, powtorz caly proces mapowania. Uzyj najnowszej
mapy stanu obecnego strumienia wartoSci, sprawdz jej prawidlowosé, ocen
przydatno$¢ mapy stanu idealnego i stwérz mapg kolejnego stanu przysziego.
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3P, 182,203, 204, 273, 275
komorka pracy, 215

5S, 47, 102, 104, 190, 208, 214, 279
bezpieczenstwo, 209
blokady, 210
samodyscyplina, 209
selekcja, 208
sprzatanie, 209
standaryzacja, 209
systematyka, 209
w ustugach, 297
wdrazanie, 208

A

analiza
danych, Patrz: dane analiza
mozliwych bledéw i ich skutkdw, 218

Apple, 131

ARIS, 140, 173, 205, 260

arkusz kontrolny, 241, 242

AutoCAD, 215

autonomacja, 51, 216

B2B, 129

B2C, 129

backflushing, 223

bezpieczetistwo, 53, 89, 96, 108, 126, 208,
209, 279
ergonomia, 210

BPM, 40, 43, 263

Buckingham Marcus, 83

burza mézgdw, 98, 273

Business Process Management, Patrz: BPM
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C

ciagniecie, Patrz: system ciagniony
Clifton Donald, 83
Conner Daryl, 85
cykl Deminga, 181, Patrz tez: PDCA
czarny pas, 39
czas
partii, 169
procesu, Patrz: proces czas
realizacji zaméwienia, 149, 201
taktu, Patrz: takt
zmiany, 220
cz¢sci zamienne, 34

dane, 43
analiza, 55, 198, 233, 239
gromadzenie, 205
integracja, 40
zbieranie, 241
Define-Measure-Analyze-Improve-Control,
Patrz: DMAIC
Deming William Edwards, 35, 181
Design for Assembly and
Manufacturability, Patrz: DFA/DFM
DFA/DFM, 218, 275, 276
diagram
Ishikawy, 157, 204, 239, 240
Pareto, 241
przyczyn i skutkow, Patrz: diagram
Ishikawy
rybiej osci, Patrz: diagram Ishikawy
SIPOC, Patrz: SIPOC
diagram Pareto, 55
DiSC, 83
DMAIC, 39, 181
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DOE, 55
dom jakosci, 195, 197, 205
doskonalo$¢ procesu, 30
dostawa, 30, 161
logistyka, 224, 225, 287
tadunek czg$ciowy, 224
faficuch, 285
okienko, 224
petla mleczarza, 224
Sciezka glowna, 157
trasa, 225
zarzadzanie, 284

efekt

byczego bicza, 221

skali, 28
eksperymentu projektowanie, Patrz: DOE
Enterprise Resource Planning, Patrz: ERP
Enzensberger Hans Magnus, 61
ergonomia, 210, Patrz tez: bezpieczenistwo
ERP, 223, 224

F

Failure Mode Effects Analysis, 218
Ford Henry, 34, 35
Franklin Benjamin, 34

G

gemba, 95, 142, 148, 174, 183, 269, 272,
280, 330
definicja, 183, 258
spacer, 258
gembutsu, 258
genbutsu, 257, 258, 330
genchi, 257
genchi genbutsu, Patrz: zasada idZ i zobacz
General Electric, 35, 39
General Motors, 35, 36
genjitsu, 257, 330
Gibbons Erica, 305
Gilbreth Frank, 34
Gilbreth Lillian, 34
Going Charles Buxton, 34
Goleman Daniel, 77
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Google zasady, 61

group technology, Patrz: GT
grupa technologiczna, Patrz: GT
GT, 211

hansei, 37, 88
harmonogram
realizacji, 273
wyréwnywanie, 46, 49
heijunka, 169, 178, 213
skrzynka, 223
Hewlett-Packard, 35
histogram, 245
hoshin kanri, Patrz: planowanie hoshin

Imai Masaaki, 178, 183
indeks
Kolbego, 83
MBTI, Patrz: MBTI
informacje, Patrz: dane
przeptyw, Patrz: przeptyw informacji
zwrotne, 85, 105
innowacje, 53
inspekcja, 52
progresywna, 217
u zrodtla, 217
inteligencja procesu, Patrz: Pl
internet, 42
inzynieria projektu i1 produkgji, 162
Ishikawa Kaoru, 239
Ishikawy diagram, Patrz: diagram Ishikawy

J

jakos¢, 53, 108, 160, 280, 291
dom, Patrz: dom jakosci
inherentna, Patrz: jidoka
narzedza, 239, 240, 241, 242, 243,

245, 246

jidoka, 35, 37, 50, 216

JIT, 49,292

Juran Joseph, 35

just-in-time, Patrz: JIT
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kaikaku, 47, 181, 182
kaizen, 32, 37, 43, 47,78, 95, 97, 101, 141,
177,181, 231
blitz, 47, 51, 187
zagrozenia, 103
cel, 177
definicja, 47, 231
event, Patrz: kaizen blitz
filozofia, 177, 178
metody, 177, 179
opieka zdrowotna, 306
problemy, 182
projekty
indywidualne, 185
menedzerskie, 186
zespotowe, 185
zespoléw roboczych, 186
przetomowy, Patrz: kaikaku
systemowy, Patrz: kaikaku
warsztaty, 47, 78, 81, 94, 97, 102, 103,
110, 112, 187, 232, 338
planowanie, 187
program, 189
przebieg, 190
wielokrotne, Patrz: kaizen blitz
zakonczenie, 191
zakres, 187
zespdt, 188, 232
wdrazanie, 233
kampania sezonowa, 47
kanban, 46, 49, 101, 141, 169, 222, 223,293
karta, 223
liczba, 222
sygnaly, 171
Kano Noriaki, 124
Kaplan Robert, 255
klient, 30, 42, 137, 269, 274, Patrz tez:
konsument
definicja, 122
obsluga potransakcyjna, 272
satysfakcja, 124, 143
warto$¢, Patrz: warto$¢ dla klienta
wymagania, 124, 125, 197, 272
potrzeby, 124, 127, 144, 195, 197
pragnienia, 124, 127, 143, 197
zachcianki, 124, 127, 131, 143, 197
zarzadzanie, 270
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klientocentryzm, 95
kokpit menedzerski, 262
komoérka pracy, 169, 171, 212, 291, 292
monument, Pafrz: monument
projektowanie, 215
zespol, 216
konkurencja, 197, 198, 199
konsument, 122, 127, 137, 142, Patrz tez:
klient
oczekiwania, 128, 130, 142
mapowanie wymagan, 130
zachowania, 129
koszty, 53, 108
praca bezposrednia, 53
praca posrednia, 53
redukcja, 277
utopione, 74
Kotter John, 85
Krafcik John, 27
kryzys, 95, 96, 112
wywolywanie, 80
kryzys eckonomiczny, 42
kultura organizacji, 59
ocena, 60, 61, 63, 65
zasady, Patrz: zasady
zmiana, Patrz: organizacja zmiana

L

LaGanga Linda, 305
lean, 27

certyfikat, 100, 102

definicja, 27, 28, 29, 41, 267, 289

dziat
administracji, 282
finanséw, 282
IT, 283
pomocniczy, 280, 281, 282

ekspansja, 111

ewolugja, 109, 110, 111

fuzje i przejecia, 112, 317, 320

infrastruktura, 97

marketing, 270

mistrz, Patrz: senseil

mity, 33

narzedzia, 98, 110, 195, 197,
200-208, 212-218, 221-224,
237-246, 249-257, 336
programy, 259, 263
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lean
opieka zdrowotna, 299, 300, 301, 305,
306, 308, 310, 314, 317
organizacja rzadowa, 301
praktyki, 78
program nauki, 101
projektowanie oprogramowania, 278
sprzedaz, 271, 302
szacunek dla ludzi, 50
Szes¢ Sigma, Patrz: Sze$¢ Sigma
szkolenie, 97
uczen, 101
ustugi, Patrz: ustugi
w sytuacjach kryzysowych, Patrz: kryzys
wprowadzanie, 94, 97, 100, 102, 104,
109, 110
logistyka, 97
standaryzacja, Patrz: standaryzacja
zagrozenia, 333
zalety, 33
zasady, 279
zastosowania, 31
Lean View, 205
ludzie, 73, 79, 89, 108, 274, 281, 320,
Patrz tez: pracownik
kinestetycy, 81
logicy, 81
nagradzanie, 97
niedostateczne wykorzystanie, 180
potrzeby, 90
stuchowecy, 81
styl uczenia sig, 81
wzrokowecy, 81
zespol, Patrz: zespdt definicja

mapa strumienia wartosci, Patrz: strumieil
wartoscl mapa

marketing, 30, 270

Material Requirements
Planning/Enterprise Resource Planning,
Patrz: MRP/ERP

MBTI, 83

McCann Todd, 317, 320

media spolecznosciowe, 42

mentoring, 77

metoda Quality Function Deployment,
Patrz: QFD
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metodologia
3P, Patrz: 3P
DFA/DFEM, Patrz: DFA/DFM
PDCA, Patrz: PDCA
metody statystyczne, 39
Microsoft Excel, 260
Minitab, 260
model Kano, 124, 125, 127, 128, 142, 197,
270, 273
modut pracy, Patrz: komorka pracy
monument, 212, 223
motywacja, 74, 90, 97, 105
mozg cialo migdatowate, 77
MRP, 292
MRP/ERP, 223, 224
muda, 54, 103, 119, 120, 121, 142, 149,
156, 159, 187, 213, 217, 224, 230, 280,
281, 292, 337
eliminacja, 121
forma, 180
mura, 54, 119, 120, 123, 142, 156, 180, 187
muri, 54, 56, 103, 119, 120, 142, 156, 180,
187,210

nadprodukgja, 53, 55, 159, 180, 297, 300
nagroda
jakosci im. Malcolma Baldridge’a, 39
Shingo, Patrz: Shingo Prize
non-value-added, 119, 148, 149, Patrz tez:
strata trzy ,M”
Norton David, 255
Now, Discover Your Strenghts, 83
NVA, Patrz: non-value-added

obcigzenie nadmierne, Patrz: muri
Ohno Taiichi, 35, 37, 54, 279
oprogramowania produkcja, 278
organizacja, 59, 89, 133
tuzje 1 przejecia, 112, 317, 320
wizja, 84, 88, 89, 106
zespol, Patrz: zespol
zmiana, 61, 65, 66, 74, 75, 79, 90
fazy, 65, 66, 67, 68
integracja, 68
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komunikacja, 67, 85, 86, 87, 91, 104,
105, 106, 107

lgk przed nieznanym, 69

menedzerowie, 84, 87, 89, 96, 186, 210

oczekiwania, 67

oczekiwanie porazki, 70

przeszkody, 69, 70, 85

reakcje, 67,76, 77,78

zamieszanie, 68

P&G, 35
Pareto
diagram, Patrz: diagram Pareto
zasada, Patrz: zasada Pareto
Pareto Vilfredo, 241
PDCA, 32, 69, 76, 78, 104, 181, 182, 187,
218, 232, 233, 250, 273
PDPC, Patrz: wykres programowy procesu
decyzji
percepcja, 75
perfekcjonista, 76
PERT, 247
petla mleczarza, 224
PFMEA, 183
PI, 40
plan dla kazdej cz¢sci, 223, 225
Plan-Do-Check-Act, Patrz: PDCA
planowanie hoshin, 250, 251
roczny przeglad, 253, 254
wdrozenie, 253
planuj-réb-sprawdz-dzialaj, Patrz: PDCA
poka yoke, 50, 96, 217, 218, 291
poziomowanie produkgji, Patrz: heijunka
praca, Patrz: gemba
pracownik, 31, 50, 88, 89, 97, 101
bezczynny, 214
boks, Patrz: komoérka pracy
kompetencje, 84, 89
kwalifikacje zawodowe, 84
poliwalentny, 84
procesu, Patrz: proces pracownicy
rekrutacja, 88
rotacja, 112
Sciezka rozwoju zawodowego, 97
TPS, 48
prawo Murphy’ego, 89
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proces, 123, 274
czas, 148
formalny, 40, 81
modelowanie, 40
nicformalny, 81
odbiorca, 123
optymalizacja, 40
pracownicy, 138
projektant, 138
przeplyw, 32
jednostkowy, 44
przygotowania produkeji, Patrz: 3P
Sciezka gloéwna, 148, 157, 273
usprawnienie, 32, 88
wirtualny, 268
wlasciciel, 137
Process Decision Program Chart, Patrz:
wykres programowy procesu decyzji
Process Failure Mode and Eftects Analysis,
Patrz: PEMEA
Process Intelligence, Patrz: P1
produkgja, 30, 197, 290
lean, 28
masowa, 28, 294
na zamowienie, 294
oprogramowania, 278
pchanie, 222, 223
poziomowanie, 221, Patrz: heijunka
sktadowanie, Patrz: sktadowanie
wygladzanie, 221
produkt, 211, 296
cel, 30
cena, 126, 130
forma, 126
funkcjonalnosé, 126
konserwacja, 126
niezawodno$é, 126
prototyp, 204
rodzina, 211
specyfikacja, 125
techniki rozwoju, 273
w toku, Patrz: WIP
profil osobowy DiSC, Patrz: DiSC
Program Evaluation and Review
Technique, Patrz: PERT
projekt, 30, 110
analiza mozliwych skutkéw porazki,
Patrz: PEMEA
faza, 183, 184

Pole¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/leabvv
https://helion.pl/rt/leabvv

356 Lean dla bystrzakéw

projeke
finansowanie, 274
indywidualny, 185
menedzerski, 186
metodologia, 183
procesu, 196
produktu, 196
wybdr, 182
zespotowy, 185
zespotu roboczego, 186
projektowanie
eksperymentu, Patrz: DOE
réwnolegle, 275
przeplyw, 32, 44, 63, 205, 207
blokada, 217
ciagly, 45
informacji, 150, 164, 286
kaizen, Patrz: kaikaku
narzedzia, 207, 210, 213, 214, 215, 217,
220, 221
zaburzenie, 45
przeplyw informacji, 173
przetwarzanie, 30

Q

QFD, 125, 195, 270, 273
QFD/Capture, 205
Quality Function Deployment, Patrz: QFD

Ritz-Carlton Hotel Company, 299

rozwinigcie strategii, Patrz: planowanie
hoshin

rynek nieruchomosci, 42

)

sensei, 94, 98, 99, 110, 160, 233, 320
zatrudnianie, 100

serwis, 30

Shewhart Walter, 181

Shingo Prize, 17, 29, 100, 102

Shingo Shigeo, 17, 34, 180

sie¢ aktywnosci, Patrz: wykres strzatkowy

single-minute exchange of die, Patrz:
SMED

SIPOC, 122
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sktadowanie, 214
skrzynka narze¢dziowa,
Patrz: lean narzedzia
SLA, 225
SMED, 220, 305, 314
Society of Manufacturing Engineers,
Association for Manufacturing
Excellence, 100, 102
sprzedaz, 271, 302
sprzgt
konserwacja, 218, Patrz tez: strumieni
wartoéci konserwacja sprzgtu
przezbrojenie, 220, Patrz tez: SMED
wydajnosé, 220
standaryzacja, 95, 210, 227
standaryzacja pracy, 34, 169, 181, 227, 273,
276, 294, 331
aktualizacja, 231
arkusz, 229
dzialania powtarzalne, 228
instrukcja, 230, 231
korekty, 229
odstepstwa, 231
wdrazanie, 229
zasady, 228
Starbucks, 131
strata, 30, 31, 34
eliminowanie, 32, 47, 54, 63, 80, 111,
180, 182, 208, 224
opicka zdrowotna, 300
przyczyny, 156, 158, 187
rodzaj, 39, 47, 55
nadprodukgja, Patrz: nadprodukcja
usterki, Patrz: usterki
zapasy, Patrz: zapasy
trzy ,M”, 54, 119, 142, 149, 156
w ustugach, 297
strategia skoncentrowana na kliencie, 28
stres, 77
struktura
elastyczna, 28
hierarchiczna, 28
plaska, 28
strumien wartosci, 42, 43, 103, 108, 109,
128, 133, 134, 200, 332
cel, 137
czytanie, 135
definicja, 134
dostawa, 161

Pole¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/leabvv
https://helion.pl/rt/leabvv

Skorowidz 357

idealny, 43, 155, 156, 167, 168, 173,
174,177
inzynieria projektu, 162, 163
jakosé, 161
konserwacja sprzetu, 163, 191, 218
mapa, 43, 98, 133, 135, 148, 155, 156,
169, 173, 174, 177, 233
klient, 137
narzedzia, 140
odbiorcy, 137
przeplyw informacji, 150
symbole, 141, 142, 146, 153
Sciezka glowna, 148
tworzenie, 138, 142, 144, 146, 148,
150, 151
wskazowki, 156
menedzer, 135, 138, 139, 269
narzedzia, 195, 197, 200, 202, 203, 205
obecny, 43, 135, 144, 146, 148, 162, 167,
169, 174
ocena iloSciowa, 200, 201
operacja nadajaca tempo, 169
poszerzanie, 111
poziom makro, 144, 173, 212
poziom szczegblowosci, 173
przyszly, 167, 168, 169, 172, 174, 175, 177
realistyczny, 167, 174
udoskonalanie, 110, 111, 182
wdrazanie, 175
wykres, 144
z perspektywy konsumenta, 134
zespol, 140
suboptymalizacja funkcjonalna, 111
supermarket, 169, 171, 223, 292
system
ciagniony, 46, 63, 214, 217, 220, 221,
224,292,293, 297
narzgdzia, 207, 210, 213, 215, 221
ograniczenia, 223
sygnal, Patrz: kanban
mierzenia, 52, 107, 108
bezpieczenstwo, 108
dostawa, 108
finanse, 113
jakos¢, 108
klienci, 108
koszty strumienia wartosci, 108
ludzie, 108
wskazniki, 109
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obliczania kosztow
tradycyjny, 53

pchany, 222, 223, 292, 293

rachunkowosci, 53

zarzadzania aktami, Patrz: backflushing
system ciagniony, 141
Szes¢ Sigma, 32, 39, 181, 237

statystyczna glebia, 39

T
tabela
fundamentalnych zasad biznesu, 252
hoshin, 251

kontroli, 32
planowania rocznego, 252
wynikéw, 151, 152, 153, 200
dane dodatkowe, 152
take, 46, 49, 152, 156, 169, 170, 173, 178,
200, 213
tasma produkcyjna, 213
Taylor Frederick Winslow, 34
technika
5 ,dlaczego”, 50, 158, 212, 238, 240
poka yoke, Patrz: poka yoke
zapobiegania btedom, Patrz: poka yoke
zarzadzania aktami, Patrz: backflushing
test osobowosci Myers-Briggs, Patrz:
MBTI
The Toyota Way, 36, 37
Total Productive Maintenance, Patrz:
TPM
Total Quality Management, Patrz: TQM
Toyoda Akio, 36
Toyoda Automatic Loom Works, 35
Toyoda Eiji, 35, 37
Toyoda Kiichiro, 37
Toyoda Sakichi, 35
Toyota Motor Company, 35, 36
Toyota Production System, Patrz: TPS
TPM, 218, 220
konserwacja
autonomiczna, 219
planowana, 219
prewencyjna, 220
TPS, 36, 37, 41, 48
cztowick — maszyna, 48
dom, 37, 50
pracownik, 48
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TPS
stabilnos§¢ operacyjna, 48
zarzadzanie wizualne, 49, 50, 51

andon, 49
zasady, 48, 49
TQM, 237

udzialowiec, 123, 204
umowa serwisowa, 225
ustugi, 30, 295, 296, 298, 323, Patrz tez:
produkt
finansowe, 305
komercyjne, 295
wewngtrzne, 295
wirtualne, 299

V

VA, Patrz: warto$¢ dodana
value-added, Patrz: warto$¢ dodana

Visio, 205, 215

W

wartos¢, 60, 117, 118
budowana u zrédla, Patrz: jidoka
dla klienta, 30, 42, 43, 47, 88, 95, 118,
122, 124
zwiekszanie, 119
dla konsumenta, 127
dodana, 119, 148, 149, 160
waskie gardlo, 169, 171, 173, 214, 215, 232
WIP, 46, 230
Womack James, 27
work in process, Patrz: WIP
wydajnosé, 34
wykres
kontrolny, 245
matrycowy, 247
podobienstwa, 205, 247
programowy procesu decyzji, 247
przeptywu procesu, 32, 159
punktowy, 242
radarowy, 63, 260
rozkladu przestrzennego, Patrz: wykres
spaghetti
rybiej osci, Patrz: diagram Ishikawy
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stupkowy, 243

spaghetti, 202, 203, 205

strzatkowy, 247

zwiazkdw, 246
wymagania funkcjonalne, 196
wymywanie zwrotne, Patrz: backflushing
wyprzedaz §wiateczna, 47

z

zapasy, 44, 161, 169, 173, 180, 287, 297,
300, 305
nadmierne, 34, 292
sktadowanie, Patrz: sktadowanie
wskaznik rotacji, 161
zarzadzanie
globalne utrzymaniem ruchu, Patrz: TPM
narze¢dzia, 249, 250, 255, 257, 259
procesami biznesowymi, 263
szczuple, Patrz: lean
wizualne, 49, 96, 105, 109, 249, 273
zasada
3Gen, 257
80-20, 241
ciagla stopniowa zmiana, 62, 63
Pareto, 241
zasady, 69, 279
definiowanie, 62
formalne, 60, 62
nieformalne, 60, 62
ocena, 63
zasoby ludzkie, 53, Patrz: ludzie,
pracownik
zdefiniuj-zmierz-zanalizuj-napraw-
kontroluj, Patrz: DMAIC
zespdt, 81, 84, 291
nagradzanie, 97
roboczy, 186
strumienia wartosci, Patrz: strumien
wartosci zesp6t
tworzenie, 83
typ, 82
zaangazowania pracownikéw, 216
zwyciegski, 82
zielony pas, 39
zmienno$¢, Patrz: mura
zrownowazona karta wynikéw, 53, 255
zysk, 39
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Lean jest nowoczesng metodg pozwalajgcg przedsiebiorstwom intensywnie
dziata¢ na rynku, rozwijac sie i osiggac zyski. Firmy lean wymagaja mniej-
szego wysitku od pracownikéw, zuzywajg mniej materiatu i energii do
wytworzenia produktow lub ustug, potrzebujg mniej czasu i przestrzeni

do ich opracowania oraz wyprodukowania. Ten praktyczny przewodnik
pokaze Ci, jak zastosowac sprawdzone techniki lean, aby wyeliminowac straty
i zmaksymalizowac skutecznos¢ Twoich zasobdw.

Natalie J. Sayer od ponad
dwudziestu pigciu lat pracuje

w Srodowisku miedzynarodowym
nad wdrazaniem metod ciggtego
doskonalenia sie, takze jako
konsultantka w tej dziedzinie.
Bruce Williams piastuje
stanowisko starszego wiceprezesa
do spraw programoéw strategicznych
w firmie Software AG, ktora jest
globalnym liderem doskonalenia
procesow biznesowych.
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