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Rozdzia  8

Wyznaczanie kursu:
wykorzystywanie map

strumieni warto ci

W tym rozdziale:
 Analiza mapy obecnego stanu strumienia warto ci.
 Stworzenie wizji stanu idealnego w przysz o ci.
 Planowanie nast pnego stanu przysz ego.

by wprowadzi  zmiany, potrzebujesz katalizatora. W lean tym katalizatorem
jest rozpoznanie, e stan obecny nie jest tym, czego pragniesz. Lean znajduje

zastosowanie niezale nie od tego, czy potrzebujesz naprawi  co , co nie dzia a,
czy te  przygotowujesz si  na nowe mo liwo ci. Podobnie jak zdj cie, na którym
wygl dasz grubo, które zmusza Ci  do pój cia na si owni  i zdrowego od ywiania,
by wyzdrowie , mapa obecnego stanu strumienia warto ci i dodatkowe informacje
— dane na temat jako ci, skargi klientów lub raporty finansowe — daj  obiektywne
odbicie sytuacji i motywuj  organizacj  do zmodyfikowania swoich procesów oraz
praktyk i pomagaj  firmie odzyska  zdrowie i witalno .

Gdy postanowisz wprowadzi  zmian , musisz wzi  pod uwag  nie tylko to, gdzie
chcesz dotrze , lecz równie  gdzie móg by  dotrze . Musisz zada  pytanie o to, co jest
mo liwe. Na przyk ad, je li chcesz by  zdrowy, to czy zdrowy oznacza w Twoim
przypadku mniejsz  wag ? Czy te  oznacza lepsz  prac  serca, wi ksz  elastyczno ,
ni szy cholesterol, mniejszy rozmiar ubra  lub do ycie stu lat? Gdyby wiat by
doskona y, jak wygl da by  jako idealnie zdrowa osoba? Takie samo rozumowanie
musisz przeprowadzi , by wprowadzi  zmiany w swoim przedsi biorstwie. W lean
u ywamy mapy stanu idealnego strumienia warto ci do zdefiniowania doskona ego
wiata — jak wygl da oby Twoje przedsi biorstwo, gdyby wszystko by o mo liwe.

Nast pnie korzysta si  z mapy stanu przysz ego strumienia warto ci, by okre li ,
jaki powinien by  kolejny krok w drodze do stanu idealnego.

Gdyby  chcia  by  zdrowy, to równocze nie móg by  prowadzi  kilka inicjatyw: przej
na diet , zacz  chodzi  na si owni , zmieni  sposób sp dzania wolnego czasu i zacz
korzysta  z suplementów diety. Podobnie w przypadku przedsi biorstwa mo na

A
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wprowadzi  kilka równoleg ych dzia a , by je uzdrowi . Zrozumienie i przekazanie,
w jaki sposób te wszystkie inicjatywy wspomagaj  proces lepszego funkcjonowania
przedsi biorstwa, jest istotne dla zaanga owania i prowadzenia pracowników.

W tym rozdziale poka emy, w jaki sposób przeanalizowa  map  stanu obecnego
strumienia warto ci, by uzyska  realny obraz procesów. Odkryjesz, jak opracowa
map  stanu idealnego i stanu przysz ego strumienia warto ci. Po drodze odpowiemy
te  na typowe pytania i zastrze enia zwi zane z mapowaniem strumienia warto ci.
I wreszcie ustalisz, w jaki sposób Twoje przysz e plany wpisuj  si  w inne inicjatywy
w przedsi biorstwie.

Analiza strumienia warto ci
w poszukiwaniu wskazówek

W rozdziale 7. opisywali my, w jaki sposób stworzy  map  strumienia warto ci
obecnego stanu przedsi biorstwa. Gdy ju  uporasz si  z tym zadaniem, kolejnym
krokiem jest wej cie g biej i zrozumienie, gdzie dochodzi do strat. Najpierw musisz
poszuka  strat, przygl daj c si  kolejnym krokom procesu w strumieniu warto ci
i klasyfikuj c je jako te, które dodaj  warto ci (VA) lub nie dodaj  warto ci (NVA).
W tym momencie szukasz miejsc, w których strumie  warto ci nie p ynie.

Mapa stanu obecnego strumienia warto ci, w po czeniu z wykorzystaniem dodatkowych
danych, daje Ci informacje na temat tego, gdzie szuka  mo liwo ci udoskonale . W lean
d y si  do tego, by ca y strumie  warto ci przep ywa  bez zak óce  z pr dko ci  równ
zapotrzebowaniu klienta w sposób najbardziej efektywny (to znaczy daj c produkty
w najwy szej jako ci w mo liwie najkrótszym czasie i najni szym kosztem). Mo esz
oceni  popyt ze strony klienta, przygl daj c si  zamówieniom lub czasowi taktu. U ywaj c
tej miary, zaczynasz dostrzega , gdzie w strumieniu warto ci nast puj  blokady.
Te blokady to dowód na istnienie muda, mura lub muri. Mo esz poprawi  funkcjonowanie
przedsi biorstwa, usuwaj c g ówn  przyczyn  tych blokad.

Wa ne jest, by zdefiniowa  prawdziw  przyczyn  problemu, tak by nie marnowa
cennych zasobów na prób  usuni cia objawów zamiast rozwi zania problemu.

Proces lean polega na d eniu do zrozumienia. Aby pozna  prawdziw  natur  procesów
i róde  strat, musisz zadawa  pytania — bardzo du o pyta . Gdy rozwiniesz umiej tno
zadawania odpowiednich pyta , zaanga ujesz swoich pracowników, poprawisz jako
analizy i znajdziesz lepsze rozwi zania.

Typowi podejrzani
Zaczynaj c analiz  mapy obecnego stanu strumienia warto ci, rozwa  najpierw
najbardziej typowe przyczyny strat. Najpierw przyjrzyj si  swojemu klientowi.
Czy zg asza skargi i jakie? Co chwali? Czy oddaje towar lub podejmuje inne dzia ania?
Nawet je li opinia klienta nie doprowadzi Ci  do ród a problemu, mo e da  Ci
wskazówki, gdzie go szuka . Je li nie dostajesz adnych wskazówek od klienta,
zacznij szuka  dowodów istnienia trzech „M”: muda, mura i muri.
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Przeprowadzaj c wraz z zespo em analiz  mapy stanu obecnego strumienia warto ci,
zaznaczaj na niej informacje dotycz ce mo liwo ci ulepsze . Wykorzystaj klasyczn
metod  papieru i pisaków w ró nych kolorach lub karteczek samoprzylepnych.

Ws uchaj si  w g os ulicy
Wys uchuj c informacji zwrotnych, przyjrzyj si  problemom i odnie  je do tego,
w jakim miejscu strumienia warto ci si  pojawiaj . Na przyk ad czy Twoi klienci
narzekaj , e nie otrzymuj  produktu wtedy, gdy go potrzebuj ? Przyjrzyj si  g ównej
cie ce prowadz cej do dostaw. Czy narzekaj , e nie dostaj  odpowiednich towarów?

Przyjrzyj si  przep ywowi materia ów i informacji. Czy martwi ich jako  produktu?
Przyjrzyj si  projektowaniu i produkcji. Je li masz szcz cie i klienci chóralnie Ci
wychwalaj , to mo e czas zrobi  miejsce dla nowego przedsi wzi cia.

Musisz te  okre li , co robisz dobrze, tak by przypadkiem nie zmieni  swojego procesu
i nie usun  czego , co klienci ceni .

Skutecznym narz dziem do analizy potencjalnych przyczyn niezadowolenia klientów
jest diagram Ishikawy, znany równie  jako diagram przyczyn i skutków lub
diagram rybiej o ci (patrz rozdzia  12.). Dzi ki temu narz dziu mo esz odkry ,
gdzie w strumieniu warto ci pojawiaj  si  problemy. Rysunek 8.1 pokazuje przyk ad
diagramu Ishikawy dla naszej firmy sa atkowej, w której problemem by o spó nione
przybycie produktów.

Rysunek 8.1.
Diagram Ishi-
kawy, taki jak

pokazany
obok, jest na-
rz dziem, któ-

rego mo na
u y , by prze-

analizowa
skargi klienta
lub problemy

Przeanalizuj wiele mo liwych przyczyn opó nie . Wykorzystaj dodatkowe informacje,
by zidentyfikowa  najbardziej prawdopodobne pierwotne przyczyny opó nie  i oceni ,
jak du e s  tak naprawd . Czy te narzekania to co  nowego, czy jest to przewlek y
problem? Przyjrzyj si  strumieniowi warto ci, by znale  dzia ania, które s  ród em
najwa niejszych problemów. Zadawaj pytania podobne do tych poni ej, by okre li
problemy w strumieniu warto ci, które bezpo rednio dotykaj  klientów:
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 Czy dzia ania przebiegaj  wolniej ni  czas taktu?

 Czy dzia ania przebiegaj  szybciej ni  czas taktu?

 Czy wyst puj  odst pstwa od standardów pracy?

 Czy produkt nie jest dost pny do wysy ki?

 Czy wyst powa y problemy z dostaw  materia ów?

 Czy kierowcy zbyt pó no wyje d aj  z zak adu?

 Czy by y zmiany pracowników?

 Czy pracownicy s  odpowiednio wyszkoleni i potrafi  pracowa  biegle
i bezpiecznie?

Skup si  na naprawie procesów, nie na obwinianiu. W lean szacunek dla ludzi jest
najwa niejszy. W wi kszo ci przypadków okazuje si , e istnieje problem systemowy
(na przyk ad brak zdefiniowanych standardów), który powoduje, e ludzie nie pracuj
tak, jak mogliby najlepiej.

U yj techniki 5 „dlaczego” (patrz rozdzia  12.). Jej celem jest znalezienie pierwotnej
przyczyny problemu. Powtarzaj „dlaczego?” tak d ugo, a  uda Ci si  wyczerpa
odpowiedzi i znale  przyczyn . Liczba 5 jest przyk adowa; pytaj „dlaczego?” tak d ugo,
a  znajdziesz prawdziw  przyczyn . Praktykowanie tej metody wymaga, by sta  si
niczym ciekawski trzylatek, któremu pytanie: „Ale dlaczego?” jako pierwsze wyskakiwa o
z ust. Oto jak wygl da ta technika w praktyce:

Czy kierowcy zbyt pó no wyje d aj  z zak adu?

Tak. Ale dlaczego?

Poniewa  produkt nie jest jeszcze gotowy. Dlaczego?

Z powodu opó nie  linii produkcyjnej. Dlaczego?

Poniewa  nie zosta a przygotowana odpowiednio dzie  wcze niej. Dlaczego?

Poniewa  brakowa o sk adników. Dlaczego?

Poniewa  dostawca si  spó ni . Dlaczego?

Poniewa  zamówienie zosta o wys ane pó no. Dlaczego?

I tak dalej, masz ju  poj cie. W tym przyk adzie te dlaczego prowadz  do procesu
zamówie  i przep ywu informacji.

Szukanie winnych
Spojrza e  na swoje przedsi biorstwo oczami klienta i przeanalizowa e  bezpo rednie
przyczyny jego niezadowolenia. Teraz musisz spojrze  w g b firmy i znale  przyczyny
strat, które istniej  wewn trz Twojego przedsi biorstwa. Podczas pierwszego przej cia
przez map  obecnego stanu strumienia warto ci pocz tkowo dzielisz kroki procesu na
te, które dodaj  warto ci (VA), i te, które nie dodaj  warto ci (NVA). Teraz czas bli ej
przyjrze  si  tym etykietkom.

Zajrzyj do rozdzia u 2., by znale  dok adne definicje zwi kszania warto ci i strat.
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W lean celem jest wyeliminowanie wszystkich form straty. Zacznij od muda typu
drugiego i zadawaj nast puj ce pytania:

 Czy ten krok wytwarza warto ? Je li nie, to dlaczego ten krok istnieje w procesie
i co mo na z niego wyeliminowa ?

 Czy w strumieniu warto ci gromadzi si  nadmierna ilo  zapasów magazynowych
lub pó produktów (mo e to by  fizyczny produkt lub, w odniesieniu do us ug,
ludzie, albo dokumenty).

 Czy ten krok powoduje powstanie usterek lub odrzutów? Je li tak, to nale y
mu si  co najmniej przyjrze  bli ej, poniewa  prawdopodobnie jest to kandydat
do ulepsze .

 Czy ten krok jest wydajny? Je li nie, to nale y go udoskonali , wykorzystuj c
narz dzia statystyczne, na przyk ad takie, jakich u ywa si  w metodologii Sze
Sigma (wi cej informacji na temat Sze  Sigma mo esz znale  w ksi ce
Craiga Gygiego, Neila DeCarlo i Bruce’a Williamsa Six Sigma for Dummies).

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

 Czy sprz t potrzebny do wykonania tego kroku funkcjonuje prawid owo i jest
dost pny?

 Czy potrzebne materia y s  dost pne, odpowiedniej jako ci i w odpowiedniej
ilo ci?

 Jaka jest wydolno  tego kroku procesu? Jak to si  ma do czasu taktu?

 Czy ludzie czekaj  na prac ?

 W przypadku zmiany z jednego produktu lub us ugi na inne jak d ugo trwa
przerwa w produkcji (to pytanie odnosi si  do czasu przestawienia produkcji)?

 Czy ten krok procesu przebiega p ynnie, czy te  powoduje powstanie
„w skiego gard a” w procesie?

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

Warto zacz  od miejsca, w którym wykryjesz nadprodukcj . Dodatkowe cz ci, materia y
lub informacje, które czekaj  bezu ytecznie, wywo uj  ró ne problemy. Nadmierna
produkcja powoduje ró ne rodzaje strat i oznacza, e musisz magazynowa  produkty,
przemieszcza  je, rozdziela  i sortowa , jak równie  przetwarza , je li wykryjesz
usterk  na pó niejszym etapie procesu, a to wszystko powoduje dodatkowe koszty.

Za ka dym razem, gdy mówisz, e trzeba co  zrobi  ponownie, to odkrywasz kandydata
do eliminacji strat, poniewa  oznacza to, e co  nie zosta o zrobione poprawnie za
pierwszym razem.

Zdob d  plan miejsca pracy i stwórz dwuwymiarowy wykres przep ywu, który
odzwierciedla fizyczny przep yw materia ów lub ludzi przez proces. Ta technika jest
szczególnie u yteczna w przypadku procesów produkcyjnych, laboratoryjnych,
w restauracjach i innych miejscach, gdzie fizyczne materia y s  przemieszczane
pomi dzy procesami i miejscami. Dotyczy to równie  przep ywu danych lub informacji
pomi dzy lud mi i systemami. Te plany s  znane jako diagram spaghetti (patrz
rozdzia  10.), poniewa  gdy narysuje si  wszystkie ruchy, wygl da to jak talerz spaghetti!
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Analiza z ró nych perspektyw
Ró ni gracze w strumieniu warto ci postrzegaj  go w ró ny sposób i wnosz  inne
informacje do oceny mapy stanu obecnego strumienia warto ci. Niezale nie od tego,
czy chcesz udoskonali  niew a ciwe praktyki biznesowe, czy te  umo liwi  realizacj
nowych planów, po wi  czas na analiz  strumienia warto ci z ró nych perspektyw.
Mo e to stanowi  bezcenne ród o informacji, gdy starasz si  znale  straty.

Zespó  zajmuj cy si  tworzeniem mapy strumienia warto ci b dzie obejmowa  ludzi,
którzy pracuj  przy danym procesie i maj  wiedz  na temat jego funkcjonowania,
takich jak w a ciciele procesu, w a ciciele strumienia warto ci, a mo e nawet w a ciciel
przedsi biorstwa. Oprócz tych cz onków zespo u inni te  mog  wnie  warto ciow
perspektyw .

Przyk ady poni ej koncentruj  si  raczej na produkcji materialnej, jednak istniej  dla
nich analogie w wiecie handlu i informacji.

Zasady lean: spojrzenie sensei
Sensei lean to mistrz i nauczyciel zasad lean (wi cej informacji na temat sensei znajdziesz
w rozdziale 5.). Sensei lean prowadzi i naucza przedsi biorstwo, by mog o przyswoi
i wdro y  filozofi  lean. Okulary, przez które sensei lean ocenia map  stanu obecnego
strumienia warto ci, podkre laj  krótko- i d ugoterminowe mo liwo ci instytucjonalizacji
lean. Mistrz lean stawia pytania typu:

 Na ile produkcja dopasowana jest do czasu taktu?

 W jaki sposób mo emy sprawi , e proces b dzie bardziej wizualny?

 Co zmotywuje pracowników do natychmiastowego zatrzymania produkcji,
gdy pojawi si  problem z jako ci  lub jaki  inny?

 W jaki sposób materia y i informacje przep ywaj  przez proces?

 Gdzie najlepiej mo na wdro y  przep yw ci g y?

 Gdzie nale y zastosowa  supermarkety?

 Czy instrukcje pracy standardowej s  dost pne, widoczne i czy si  je stosuje?

 W jaki sposób mo na wypoziomowa  obci enie prac ?

 W jaki sposób mo na po czy  dzia ania, by poprawi  przep yw?

 Jak skuteczni s  mened erowie w kierowaniu procesem rozwi zywania
problemów i budowania zdolno ci swoich pracowników?

 Czy w strumieniu warto ci istnieje co , co uniemo liwia w tym momencie
wdro enie lean? W jaki sposób mo na si  z tym upora ?

Jako
Praktycy jako ci — niezale nie od tego, czy s  to osoby zajmuj ce si  zawodowo
jako ci , czy na przyk ad eksperci Sze  Sigma lub analitycy statystyczni — analizuj
zagadnienia warto ci dodanej z punktu widzenia poprawno ci: czy to przekszta cenie
nast puje prawid owo? Czy jest wykonane prawid owo za pierwszym razem?
Czy proces regularnie wytwarza rezultaty wolne od b dów?
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Pomy l o mieciach wrzucanych do rzeki i o tym, jak wp ywaj  one na pr d.
Gdy w strumieniu warto ci wyst puj  straty jako ci, to jest to niczym mieci wrzucane
do rzeki — zaburzaj  przep yw. Praktycy jako ci oceniaj  proces, by okre li , czy
w jakich  miejscach nie jest on zdolny do stworzenia dobrych produktów lub us ug
albo czy dostawcy lub wspó pracownicy w dolnej cz ci biegu strumienia dostarczaj
klientowi produktów niskiej warto ci. Analiza strumienia warto ci z punktu widzenia
jako ci doprowadzi Ci  do zadania nast puj cych pyta :

 Gdzie niskiej jako ci produkty docieraj  do klienta? Jakie to uszkodzenia i braki?

 W jaki sposób klienci zg aszaj  problemy z jako ci , jak te informacje s
przekazywane do przedsi biorstwa, a problemy rozwi zywane? Jaki jest czas
reakcji na skargi klientów?

 W jaki sposób jako  jest kontrolowana u ród a?

 Jaki jest odsetek odrzutów na ka dym kroku procesu?

 W jakim miejscu straty s  najwi ksze?

 Jaka jest najbardziej typowa przyczyna braków?

 Jaka jest pierwotna przyczyna braków (projekt, sprz t, szkolenie i tak dalej)?

 W jaki sposób traktowane s  podejrzane przedmioty?

 W jaki sposób poprawione produkty wracaj  do strumienia warto ci?

 W jaki sposób procesy, projekt lub sprz t mog  by  zaprojektowane, by zapobiega
b dom? Gdzie zabezpieczenie przed b dami mo e pozwoli  na tworzenie
jako ci u ród a?

 Jaka jest wydajno  ka dego kroku?

 Którzy dostawcy dostarczaj  produktów najni szej jako ci?

 Jak cz sto i gdzie pojawiaj  si  straty spowodowane obni eniem jako ci?

 Jakie kroki zosta y podj te, by odizolowa  uszkodzone produkty?

Dostawy
W wi kszo ci procesów istniej  zapasy magazynowe — celowo lub przypadkiem.
Magazynowanie mo e wyst powa  na pocz tku, w rodku lub na ko cu procesu.
Magazynowanie jest niczym tama dla przep ywu strumienia warto ci. Tam, gdzie
istnieje magazynowanie, nie ma przep ywu. Podobnie, je li nast puj  braki w dostawach,
nie ma przep ywu. Potrzebna jest równowaga nap ywu dostaw i przetwarzania,
by dostosowa  je dok adnie do popytu klienta — innymi s owy, nale y dopasowa
czas cyklu do czasu taktu.

Zadaj poni sze pytania, by oceni  przep yw materia ów w obecnym stanie procesu:

 Gdzie dochodzi do magazynowania? Czy jest to planowane, czy nie?

 Jaki jest wska nik rotacji zapasów?

 Jaka jest wielko  zapasów?
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 Gdzie dochodzi do gromadzenia zapasów? W magazynie? W czasie produkcji?
W transporcie?

 Jak niski mo e by  poziom zapasów? Czy mo esz zej  do poziomu jednej sztuki
produktu?

 W jaki sposób zarz dza si  zapasami?

 Czy zapasy mog  si  zepsu ? Czy maj  termin przydatno ci do u ycia?

 Czy stosujesz zasad  „pierwszy na wej ciu, pierwszy na wyj ciu” (first in, first out
— FIFO)? W jaki sposób to osi gasz?

 Co sygnalizuje wyj cie produktu z magazynu?

 Jakie s  sygna y ponownego zamówienia w procesie?

 Gdzie materia y s  przepychane przez system?

 Gdzie materia y s  ci gni te przez system? Gdzie jeszcze mo na u y  sygna ów
ci gni cia w procesie?

 W jakich miejscach koszty wysy ki przekraczaj  plan? Dlaczego?

 W jaki sposób ilo  surowców jest równowa ona z ilo ci  wysy anych produktów?

 Jak daleko podró uje materia  w strumieniu warto ci?

 W jaki sposób koordynowane s  dostawy wchodz cych materia ów?

 Gdy pojawia si  problem z jako ci , w jaki sposób zarz dza si  zapasami
lub jak si  je odizolowuje?

 Jaka jest warto  pieni na zapasów magazynowych?

 Jaki jest koszt powierzchni potrzebnej do gromadzenia zapasów?

Pytania typu: „Je li FedEx lub elfy przemieszcza yby nasze materia y, to w jaki sposób
by to robi y?” mog  uruchomi  kreatywno  i porównania przy tworzeniu mapy
przysz ego stanu strumienia warto ci.

In ynieria
Oce  obecny stan strumienia warto ci z in ynieryjnego punktu widzenia: projektu,
produkcji i utrzymania. Taka perspektywa pomo e Ci te  przeanalizowa  relacje
mi dzy lud mi, sprz tem i procesami.

W tym momencie analizujesz obecny stan procesów i praktyk produkcyjnych. B d
wiadomy tego, e projektanci równocze nie opracowuj  projekty nowych produktów

i us ug. Ze wzgl du na to, e wi kszo  kosztów ustala si  na etapie projektu, musisz
zaanga owa  in ynierów projektu w analiz  stanu obecnego strumienia warto ci.
Musisz te  zatrudni  in ynierów produkcji, by zapewni  ci g o .

Analizuj c strumie  warto ci z punktu widzenia in ynierii projektu i produkcji,
b dziesz zadawa  nast puj ce pytania:

 Czy proces jest zaprojektowany tak, by zapewni  przep yw i prawid owy monta ?

 Czy mo na po czy  procesy? Czy mo na wykorzysta  alternatywne procesy?
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 W jaki sposób mo na przeprowadzi  dzia ania operacyjne, by zmaksymalizowa
wydajno  pracowników?

 Jak daleko magazynowane s  materia y i zapasy? Jak daleko musz  by  przewo one
pomi dzy etapami procesu?

 W jaki sposób dostarcza si  materia  do procesu?

 W jaki sposób równowa y si  ilo  surowca z ilo ci  produktów do wysy ki?

 W jaki sposób mo na przyspieszy  czas przestawienia produkcji? W jaki sposób
mo na wykorzysta  metody za ogi pit stopów Formu y 1?

 Jakie zmiany mo na wprowadzi  w sprz cie, by zapobiec b dom, usprawni
dzia ania, odci y  pracowników, po czy  dzia ania lub usprawni  przep yw?

 Czy stosuje si  standardy pracy? W jaki sposób mo na je zmodyfikowa ,
by poprawi  jako  i wyeliminowa  niepotrzebne przetwarzanie lub ruch
produktów?

 Czy projekt procesu powoduje jakie  problemy zwi zane z bezpiecze stwem
lub ergonomi ?

 W jaki sposób mo na zrównowa y  czas cyklu i czas taktu?

Analizuj c strumie  warto ci z punktu widzenia in ynierii projektowej,
zaczniesz zadawa  nast puj ce pytania:

 Jakie b dy w produktach pojawiaj  si  podczas procesu? W jakim miejscu si
pojawiaj ?

 Jakie cechy mo na uwzgl dni  w projekcie, by upewni  si , e produkcja
b dzie zawsze przebiega a prawid owo?

 Jakie problemy obecne w tera niejszym projekcie, produkcie, procesach
lub wyposa eniu mog  przej  do przysz ych projektów?

 Czy mo na upro ci  projekt, by umo liwi  produkcj  bez nara ania wymaga
klienta?

 Czy niektóre specyfikacje projektu nie s  konieczne z punktu widzenia wymaga
klienta? Gdzie mo na wyeliminowa  te specyfikacje lub zmieni  je, nie wp ywaj c
negatywnie na spe nianie wymaga  klienta?

 Czy projekt ma odpowiednio zdefiniowan  tolerancj , by mo na by o si  upewni ,
e produkt móg  by  wyprodukowany prawid owo za pierwszym razem i za

ka dym razem?

Analiza strumienia warto ci z punktu widzenia projektu i konserwacji sprz tu
pozwoli Ci zada  nast puj ce pytania:

 Jaki jest czas dzia ania sprz tu?

 Jaki jest obecny harmonogram konserwacji sprz tu? Czy jest zaplanowany,
czy wynika z awarii? Je li jest planowany, to czy ma charakter zapobiegawczy,
czy te  wynika z przewidywania usterek?

 Jakie zmiany mo na wprowadzi  w sprz cie, by zapobiega  produkcji braków?
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 Jakie elementy wyposa enia powoduj  najwi ksze problemy z konserwacj ?

 Czy ró ne marki sprz tu mog  spe nia  t  sam  funkcj  i wykonywa  te same
dzia ania? Czy istnieje ró nica mi dzy ich dzia aniem?

 Jakie modyfikacje mo na wprowadzi , je li chodzi o sprz t, narz dzia i procesy,
by umo liwi  szybkie przestawienie produkcji (patrz rozdzia  11.)?

 Jaki proces zawiadamia o potrzebie konserwacji? W jaki sposób mo na go
usprawni ?

 Jaki jest czas reakcji w przypadku pojawienia si  problemu ze sprz tem i czas
naprawy?

 Jakie proste czynno ci konserwuj ce mo na przenie  na pracowników
obs uguj cych sprz t?

 Jakie sygna y wizualne mo na zastosowa  lub ulepszy , by zakomunikowa
odpowiedni status sprz tu i planowane prace konserwacyjne?

 Jakie zmiany, cechy lub sygna y kontrolne mo na doda  do sprz tu, by umo liwi
operatorom obs ug  wielu maszyn?

 Jakie sygna y kontrolne mo na wprowadzi  do sprz tu, by automatycznie
zatrzymywa  si  w przypadku pojawienia si  usterek w produkcji lub problemów
ze sprz tem?

Informacje
Mapa strumienia warto ci opisuje przep yw informacji, który wspiera przep yw
produktów i materia ów. Twoja analiza obecnego stanu strumienia warto ci powinna
obejmowa  uwa n  analiz  przep ywu informacji. Celem tej analizy jest znalezienie
mo liwo ci wyeliminowania zmian lub wprowadzenia poprawek w oparciu o informacje.

Odpowiedzi na poni sze pytania pozwol  Ci ustali , czy w przep ywie informacji
istniej  straty:

 Czy informacja dociera do klienta bez opó nie ?

 Czy przep yw informacji od klienta nast puje bez opó nie  lub filtrów?

 Czy informacje przep ywaj  w organizacji p ynnie?

 Czy przep yw informacji jest dok adny? Czy odpowiednie informacje docieraj
do odpowiednich ludzi w odpowiednim miejscu? Czy informacje s  kompletne?
Czy nie s  sprzeczne?

 Czy informacje docieraj  we w a ciwym czasie? Czy nie s  spó nione lub nie
docieraj  zbyt wcze nie? Czy nie ma ich za du o lub za ma o?

 Czy przep ywem informacji zajmuj  si  odpowiedni ludzie i czy otrzymuj
odpowiednie dane?

 Czy informacje s  przekazywane w najbardziej wydajny sposób?

 Czy informacje s  wykorzystywane?

 Czy funkcjonuj  odpowiednie i terminowe a cuchy akceptacji?
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Ocena danych: analiza przyk adu
Niewielka firma sa atkowa dostarcza do lokalnych delikatesów codziennie wie e
sa atki. Dzia a w systemie jednozmianowym: rano przygotowywane s  sa atki,
po po udniu sk adniki na kolejny dzie . Kierowcy maj  wyje d a  z firmy o 9 rano,
tak by dostarczy  towar przed godzin  11, czyli przed por  przerwy obiadowej.
Firma starannie komponuje sa atki z zachowaniem zasad higieny i bezpiecze stwa.

Bezpo redni klienci firmy sa atkowej (delikatesy) maj  tylko jedno powa ne zastrze enie:
dostawy zwykle przyje d aj  za pó no. Gdy firma sa atkowa analizuje dane dotycz ce
wysy ki towaru, odkrywa, e kierowcy niemal ka dego dnia wyje d aj  z towarem
o oko o 45 minut za pó no.

Ogl daj c film z produkcji jednego poranka, zespó  u wiadamia sobie, e jest kilka
przyczyn porannych spó nie , niemniej jednak musz  zacz  od procesu komponowania
sa atek. Aby lepiej zrozumie , gdzie dochodzi do strat, zespó  przygotowuje szczegó ow
ocen  tego procesu. Pe na analiza by aby znacznie d u sza, tak wi c pokazujemy jedynie
jej fragment w tabeli 8.1.

Tabela 8.1. Fragment analizy procesu przygotowywania sa atek

Lp. Krok procesu Czas
w sek.

Warto
dodana (VA)

Strata, ale
potrzebna Strata Typ straty

88

Pój cie na koniec
hali i umieszczenie
dressingu
w sa atkach

8 VA Typ 2. Transport

89 Chwycenie du ego
pojemnika z sosem 2 Typ 1. Ruch

90
Podej cie
do ch odziarki
z pojemnikiem na sos

30 Typ 1. Transport

91

Chodzenie po kuchni
w poszukiwaniu
kurczaka w sosie
balsamicznym

315 Typ 2. Transport

92

Przyniesienie
kurczaka w sosie
balsamicznym na
koniec stanowiska
pracy (produkty
mokre)

25 Typ 1. Transport

93
Podej cie do zlewu
po czyst  zielon
desk  do krojenia

15 Typ 2. Transport

94

Przyniesienie zielonej
deski do krojenia
z powrotem do
stanowiska pracy

15 Typ 1. Transport
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Tabela 8.1. Fragment analizy procesu przygotowywania sa atek — ci g dalszy

Lp. Krok procesu Czas
w sek.

Warto
dodana (VA)

Strata, ale
potrzebna Strata Typ straty

95 Wzi cie czystego
no a 4 VA

96 Za o enie r kawiczek 11 Typ 1. Ruch

97

Poci cie na plastry
czterech piersi
kurzych, wyrzucenie
górnego plastra

27 VA Typ 2. Niewydajne
przetwarzanie

98

Umieszczenie
pokrojonego
kurczaka w d oni —
tyle, ile si  zmie ci

4 Typ 2. Ruch

99
Pój cie na drugi
koniec obszaru
roboczego

6 Typ 2. Transport

200

Umieszczenie oko o
¾ piersi kurzej
w sa atce,
wymieszanie

24 VA

Zespó  obserwuje, e te czynniki bezpo rednio wp ywaj  na opó nienie:

 Ogólnie rzecz bior c, proces jest le zorganizowany.

 Standardy pracy nie s  dobrze zdefiniowane.

 Du o czasu marnuje si  na chodzenie po kuchni i szukanie ró nych rzeczy.

 Proces przygotowania sk adników poprzedniego dnia nie by  zawsze
przeprowadzany w taki sam sposób i uko czony.

 Sk adniki nie s  zamawiane na czas, przez co zdarza si , e jeden z pracowników
musi i  kupi  je w lokalnym sklepie za wy sz  cen .

 Nieprzeszkoleni pracownicy pomagaj  w przenoszeniu produktu.

 Przep yw produktu odbywa si  w niew a ciw  stron , przez co gotowe produkty
znajduj  si  w punkcie najdalszym od miejsca wysy ki. To powodowa o
niepotrzebne przemieszczanie produktu i t ok pracowników.

Co wi cej, zauwa ono straty w trakcie procesu:

 W wyniku obecnego procesu tracono zbyt wiele surowców. Wyrzucano dobre
produkty. Pojemniki by y przepe nione, przez co sk adniki rozsypywa y si .

 Sk adników nie odmierzano dok adnie, co mog o wp yn  na jako  i powtarzalno
produktu, nie wspominaj c o stratach magazynowych i nadmiernych kosztach
dla niewielkiej firmy.
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 Praca rozdzielona by a nierównomiernie. Niektórzy pracownicy wydawali si
przeci eni, podczas gdy inni czekali na produkty. Kierowcy czekali na oklejenie
sa atek etykietami.

 Liczba etykiet nie odpowiada a karcie produkcji, przez co nie by o wiadomo,
która liczba jest prawid owa.

 Kolejno  dzia a  powodowa a niepotrzebne zabrudzenie dodatkowych naczy .

Ta analiza stanu obecnego strumienia warto ci nie tylko pozwoli a zidentyfikowa
mo liwe przyczyny spó nie , lecz równie  ród a wielu innych strat. Po o ono
fundamenty pod rozwa enie mo liwo ci udoskonale . Pierwszym krokiem powinno
by  zastanowienie si  nad stanem idealnym — co by oby mo liwe, gdyby odrzuci
wszelkie ograniczenia. Nast pnie nale y zdefiniowa  stan przysz y — stopniowe
zmiany prowadz ce do stanu idealnego — i opracowa  osi gni cie pierwszych zmian
na lepsze.

Malowanie obrazu przysz o ci
Mapa stanu obecnego strumienia warto ci jest niczym uchwycony moment w czasie
— to miejsce, gdzie znajdujesz si  teraz. To wa ne, ale to tylko pierwszy krok. Gdy
scharakteryzujesz stan obecny, wa ne jest, by zwróci  wzrok na miejsce, do którego
chcesz dotrze . W tym podrozdziale zajmujemy si  mo liwo ciami ulepsze , które
uda o si  zidentyfikowa  na skutek analizy stanu obecnego strumienia warto ci,
i obróceniem stanu obecnego na projekt przysz o ci.

W lean nale y wzi  pod uwag  dwie wizje przysz o ci:

 Utopijny lub idealny stan: W idealnym wiecie, gdyby w procesie wyst powa y
jedynie kroki, które dodaj  warto ci, jak móg by  najlepiej spe nia  oczekiwania
klientów (przyk adem tego jest prawdziwa pó noc Toyoty; patrz rozdzia  3.)?

 Bardziej realistyczny stan w nieodleg ej przysz o ci, który dzi ki
odpowiedniemu planowaniu mo esz wdro y  stosunkowo szybko:
W przysz o ci b dziesz dokonywa  niewielkich ulepsze  stanu obecnego,
eliminuj c straty i zmniejszaj c liczb  kroków, które nie dodaj  warto ci.
Zdefiniuj ten kolejny krok w okre lonych ramach czasowych, opieraj c
go na konkretnych okoliczno ciach dotycz cych Twojego przedsi biorstwa
i koncentruj c si  przede wszystkim na tych elementach, które bezpo rednio
wp ywaj  na Twoich klientów.

Tworzenie mapy stanu idealnego strumienia
warto ci: d ugoterminowa wizja mo liwo ci
Je li Twoje procesy s  idealnie p ynne, to produkujesz w takim tempie, w jakim kupuj
klienci. Ca y proces jest w idealnej równowadze, wszystkie dzia ania zwi kszaj  warto
i wszystkie kroki procesu zajmuj  tyle samo czasu. Nie ma adnego magazynowania
w trakcie procesu. Wszystkie kroki procesu produkuj  idealnie, bez adnych braków
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i usterek. Wydajno  procesu idealnie odpowiada tempu konsumpcji, masz dok adnie tak
liczb  pracowników, jakiej potrzebujesz, i s  oni idealnie wyszkoleni do wykonywania
swoich zada .

Zastanów si  nad tym przez chwil : proces, w którym wszystko jest dok adnie takie, jakie
by  powinno. Nie psuj tego przez chwil  my lami o rzeczywisto ci i jej niedoskona o ciach
— tym zajmiemy si  w nast pnym podrozdziale. Teraz pomy l o utopii, wyobra  sobie
co , co dzia a idealnie.

Je li masz problem z wyobra eniem sobie tego typu t czowej wizji, to dlatego, e jeste
pragmatyczny. S dzisz, e nie jeste  w stanie osi gn  doskona o ci, poniewa  nauczono
Ci  tak my le . Nie my l o tym, jak tam dotrzesz, pomy l o tym, gdzie chcesz dotrze !

Po co definiowa  map  stanu idealnego strumienia warto ci? Po co po wi ca  czas
pracy i wysi ek pracowników na rozwa anie czego , czego i tak prawdopodobnie nie
jeste  w stanie mie ? Powód jest prosty: poniewa  pozwala to zdefiniowa  d ugoterminow
wizj , wyznaczy  kierunek i stawia wyzwanie, by tam d y . Je li pozwolisz ludziom
wyobrazi  sobie, jak odcinaj  wi zi z przesz o ci  i uwalniaj  si  od ogranicze
tera niejszo ci, to podnosisz zbiorow  wiadomo  i umo liwiasz zespo om wie o
my lenia, która cz sto prowadzi do prze omowych dzia a .

Toyota wykorzystuje prawdziw  pó noc jako podstaw  wszystkich zmian. Mog  nie
wiedzie , jak do niej dotrze  dzisiaj, jednak wiedz , e je li uparcie b d  d y  w tym
kierunku, stale b d  si  doskonali  i osi gn  wi cej, ni  gdyby skupili si  na tym,
co wiedz , jak robi .

Cz sto wiczenie wyobra enia sobie stanu idealnego strumienia warto ci prowadzi
do ogromnych korzy ci. Moc wyobra ni jest nieograniczona. Stworzenie atmosfery
wolnej od ogranicze  powoduje wysyp nowych idei, które prowadz  do wspania ych
rzeczy. Mapa stanu idealnego strumienia warto ci daje wizj  na d u szy czas i wyznacza
kierunek, w którym robi si  pierwszy krok: kolejny stan przysz y.

Aby zdefiniowa  idealny stan strumienia warto ci, u yj tych samych ikon, których
u ywa e  do namalowania mapy obecnego stanu strumienia warto ci (patrz rozdzia  7.).

Krok bli ej do doskona o ci: mapa stanu
przysz ego strumienia warto ci
Czas teraz po czy  stworzone mapy, analizy i wizje stanu idealnego w celu okre lenia
stanu przysz ego. Udoskonalenia, które teraz wybierzesz, stan  si  podstaw  Twojego
planowania dzia a . Mapa stanu przysz ego strumienia warto ci jest kolejnym krokiem
do udoskonalonego funkcjonowania Twojego przedsi biorstwa.

Nadanie tempa, supermarket i heijunka
Zanim jeszcze zdo asz sobie wyobrazi  przysz y stan strumienia warto ci, musisz najpierw
zrozumie  kilka poj  lean. W rozdziale 2. opisujemy kryteria dodawania warto ci
(value-added i non-value-added), przep yw i trzy „M” (muda, mura i muri). Teraz napiszemy,
jak mo esz zastosowa  te poj cia i zasady w dzia aniu, wprowadzimy te  kilka nowych:
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 Operacja nadaj ca tempo: dzia anie nadaj ce tempo ca emu strumieniowi
warto ci. To jedyna operacja, która otrzymuje harmonogram produkcji. Ten krok
wykonywany jest zgodnie z czasem taktu i ustala tempo dzia a  poprzedzaj cych,
poniewa  musz  one produkowa  tylko tyle, by uzupe nia  to, co zosta o zu yte
w tym kroku. Po tym dzia aniu proces musi osi gn  przep yw ci g y (o ile
magazyn lub supermarket nie jest wymagany dla sko czonego produktu — patrz
dalsza cz  tego rozdzia u). Nale y zrównowa y  wielokrotno ci produkowane
przez proces nadaj cy tempo z ilo ci  wysy an  do klienta. Na przyk ad, je li
pojemnik wysy any do klienta zawiera 60 sztuk produktu, to proces nadaj cy
tempo mo e jednorazowo wypuszcza  po 20 sztuk produktu.

 W skie gard o: to proces, który ma najd u szy czas cyklu.

 Modu y pracy: to u rednione operacje, które mieszcz  si  na niewielkim
obszarze w celu zapewnienia ci g o ci przep ywu i jednoelementowej produkcji.
Komórki pracy s  w stanie wykona  wszystkie (lub wi kszo ) dzia a  potrzebnych,
by strumie  warto ci móg  dostarcza  swój produkt lub us ug . Jest to zupe nie
inne od tradycyjnego podzia u na dzia y wed ug funkcji.

 Supermarkety: to sk ady pó produktów, u ywane tam, gdzie proces nie mo e
wytworzy  ci g ego przep ywu. Supermarket mo e by  potrzebny na przyk ad
wtedy, gdy jedna operacja s u y wielu strumieniom warto ci, gdy dostawcy s
zbyt oddaleni lub gdy procesy s  niestabilne, cykl produkcji d ugi lub czasy cykli
nie s  zrównowa one. Dzia ania dostawcze kontroluj  supermarkety i ich zapasy.
Zapasy w supermarketach s  ci le kontrolowane.

 Standaryzacja pracy: jest to opis wykonywania pracy, zawieraj cy czas taktu,
szczegó ow  sekwencj  czynno ci oraz zdefiniowan  ilo  potrzebnych
pó produktów. Jest to standard, z którym porównywany jest rzeczywisty proces,
i stanowi fundament, na podstawie którego mo liwe s  ulepszenia (patrz rozdzia  12.).

 Kanban: to sygna  przesuni cia i produkcji. W systemie ci gnionym, gdzie
materia  jest „przeci gany” przez proces zgodnie z popytem, kanban jest instrukcj ,
która informuje o pobraniu produktu, co oznacza, e mo na produkowa  wi cej.
Sygna  ten mo e mie  ró n  form : pustego pojemnika, karty, pi ki —
czegokolwiek, co przekazuje procesowi, który dostarcza pó produktów, e ma
produkowa . Kanban okre la standardow  ilo  produkcji (patrz rozdzia  11.).

 Heijunka: heijunka znana te  jako poziomowanie produkcji lub wyg adzanie
produkcji polega na wyrównywaniu harmonogramu opisuj cego, co i ile nale y
wyprodukowa . Celem heijunka jest wyg adzenie harmonogramów do tego
stopnia, by z dnia na dzie  niemal nie by o w nich ró nic. Heijunka umo liwia
istnienie ci g ego przep ywu, sygna ów ci gni cia i minimalizacj  magazynowania
(patrz rozdzia  11.).

 Czas partii: to ilo  czasu potrzebna, aby wyprodukowa  standardowy pojemnik
sko czonego produktu. Je li standardowy pojemnik zawiera 60 sztuk, a czas taktu
wynosi 45 sekund, to pitch wynosi 45 minut.

Zaznaczenie mapy obecnego stanu strumienia warto ci
Mapa przysz ego stanu strumienia warto ci zaczyna si  jako ró nica od mapy obecnego
stanu strumienia warto ci. Nie zaczynaj od czystej kartki papieru! Wprowadzaj zmiany
bezpo rednio na mapie obecnego strumienia warto ci. Okre l, jakie zmiany musisz
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wprowadzi  i gdzie. W oparciu o oceny i opinie zespo u zaznacz, jakie udoskonalenia
pozwol  upora  si  z tymi problemami. Technika ta nakazuje zaznaczenie zmian
ikonk  kaizen.

Zaznaczenie wszystkich obszarów, które chcesz zmieni , nie oznacza, e musisz
przeprowadza  wszystkie te zmiany w tym samym czasie, lecz wskazuje punkt
ko cowy i zakres tej konkretnej fazy ulepsze . Dzi ki temu obrazkowi mo esz
przewidzie  rodzaj i zakres udoskonale , którego spodziewasz si  po wdro eniu
okre lonych rozwi za . Okre laj c, o ile uda si  zredukowa  czas NVA, mo esz
oceni  cele doskonalenia.

Wa ne, by wszyscy mogli widzie  i wprowadza  zmiany z atwo ci . U yj karteczek
samoprzylepnych i kolorowych pisaków, je li znajdujesz si  w otoczeniu wolnym od
technologii, albo u yj odpowiedniego oprogramowania, pozwalaj cego na zaznaczanie
i ledzenie komentarzy oraz wymian  pomys ów.

W przyk adzie firmy sa atkowej zespó  oznaczy  map  obecnego stanu strumienia
warto ci wieloma pomys ami ulepsze  w rezultacie swoich obserwacji i burzy mózgów
na temat stanu idealnego. Rysunek 8.2 pokazuje obszary, które zespó  chcia by poprawi .
Zespó  rozpocz  od 5S (patrz rozdzia  11.), by posprz ta  miejsce pracy i lepiej je
zorganizowa . W szczególno ci zadecydowano o stosowaniu standardowych pojemników
na sk adniki i u yciu pomocy wizualnych umo liwiaj cych lepsz  ich kontrol . Ze
wzgl du na to, e zespó  zrozumia , i  nie wszyscy pracownicy rozumiej  standard
pracy przy produkcji sa atek, przyjrzano si  procesowi i ustalono formalny, pisemny
standard pracy, który nast pnie zosta  powieszony w widocznym miejscu w kuchni.
Poniewa  prace przygotowawcze nie by y kompletne, zespó  oceni  sposoby na
wyeliminowanie czasu NVA i wdro enie sygna ów ci gni cia pomi dzy zgromadzeniem
sk adników, przygotowaniem sa atki i dostawami. Odwrócono te  kierunek linii
produkcyjnej, by wyeliminowa  niepotrzebne przemieszczanie si  w obszarze
produkcyjnym, które powoduje zagro enie bezpiecze stwa z uwagi na kierowców
przenosz cych gotowe sa atki.

I wreszcie, zespó  chce te  poprawi  sposób zarz dzania zapasami w strumieniu
warto ci. Chce te  zaanga owa  swoich dostawców, by móc otrzymywa  dostawy
cz ciej i mie  wi ksz  rotacj  zapasów.

Patrzenie w kryszta ow  kul :
mapa stanu przysz ego strumienia warto ci
Gdy ju  uda si  okre li  kandydatów do zmian, stwórz nowy obraz: szkic mapy stanu
przysz ego strumienia warto ci — obraz tego, jak b dzie wygl da  strumie  warto ci
po wdro eniu ulepsze . Zacznij od mapy stanu obecnego strumienia warto ci i wpisz
proponowane zmiany. Zostaw ikony kaizen na miejscu, by mie  punkt odniesienia.

Zadaj sobie te  kilka pyta  kwalifikacyjnych (patrz „Nadanie tempa, supermarket
i heijunka” we wcze niejszej cz ci tego rozdzia u, je li potrzebujesz wyja nienia
niektórych poj ). Zaznacz odpowiedzi na szkicu mapy stanu przysz ego albo
bezpo rednio, albo wybieraj c odpowiednie ikony dla kanban.

 Jaki jest czas taktu (potwierdzaj c, e nie zmieni  si  od stanu obecnego)?

 Jaki jest rzeczywisty czas cyklu w porównaniu z czasem taktu?
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Rysunek 8.2. Mapa stanu obecnego strumienia warto ci w firmie sa atkowej z poprawkami

 Gdzie znajduje si  w skie gard o?

 Jakie operacje charakteryzuje najwi ksza zmienno , je li chodzi o czas cyklu
lub produkowan  jako ?

 Gdzie wyst puje przep yw ci g y?

 Gdzie mo na wdro y  komórki pracy?

 Która operacja nadaje tempo?

 Który z procesów b dzie mia  harmonogram zsynchronizowany z popytem klienta?

 Gdzie b d  stosowane sygna y kanban?

 Gdzie musz  by  zlokalizowane supermarkety?

 Jaka jest odpowiednia wielko  partii towaru mi dzy procesami?

 Jaka jest standardowa ilo  towarów do wysy ki do klienta?

 Ile wynosi czas produkcji partii towaru?
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 Jaki jest obecny czas uruchomienia produkcji?

 W jaki sposób mo na zrównowa y  procesy z czasem operacji nadaj cej tempo?

 Ile z dost pnych godzin pracy jest wykorzystywanych na produkcj , a ile pozostaje
na zmiany produkcji?

Gdy ju  odpowiesz na te pytania i zaznaczysz zmiany na mapie stanu przysz ego
strumienia warto ci, mo esz przeanalizowa  map  i przewidzie , jak powinien
wygl da  przysz y proces. Je li u ywasz oprogramowania, to czas realizacji zamówienia
u do u mapy zostanie zaktualizowany automatycznie, gdy b dziesz wprowadza  nowe
dane dla danego kroku w strumieniu warto ci.

Rysunek 8.3 pokazuje map  przysz ego stanu strumienia warto ci dla firmy sa atkowej.
Zwró  uwag  na zmiany. Firma najpierw ustali standardy i poprawi harmonogram
dzia a  przygotowawczych, wprowadzaj c supermarket i przygotowuj c uzupe nienia
zapasów. Ustalaj c standardy i eliminuj c pchanie produktów, firma mo e osi gn
znaczne skrócenie czasu realizacji zamówienia. Firma przesuwa proces etykietowania
na etap przygotowawczy. U ywaj  uniwersalnych kodów UPC, by unikn  sortowania
etykiet w sklepie.

Rysunek 8.3. Mapa przysz ego stanu strumienia warto ci dla firmy sa atkowej
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Odpowiedzi na rzeczywiste pytania
dotycz ce map strumienia warto ci

Mapowanie strumienia warto ci jest wyj tkowo
charakterystyczne dla lean. Poza praktyk  lean w a-
ciwie si  go nie spotyka. Je li lean jest dla Ciebie

czym  nowym, to na pewno b dziesz mie  wiele
pyta . Poni ej odpowiadamy na najcz ciej zadawane
pytania:

 Co sprawia, e mapowanie strumienia war-
to ci jest tak u yteczne, i co odró nia je od
standardowych wykresów obrazuj cych
przep yw procesu? Wykres p ynno ci procesu
jest u ytecznym narz dziem, pozwalaj cym
zidentyfikowa  zasoby i relacje, jednak przed-
stawia jedynie cz ciowy obraz. Mapa stru-
mienia warto ci przedstawia przep yw procesu
w sposób znacznie bardziej wyczerpuj cy i jest
klientocentryczna. Mapa strumienia warto ci
przedstawia w jednym miejscu nie tylko to,
jak materia  przep ywa przez strumie  warto ci,
lecz równie  przep yw informacji, czas taktu,
operacje, które stanowi  „w skie gard o”, po o-
enie operatora, wielko  i rodzaj zapasów,

sposoby transportu, jak równie  relacje z klien-
tami i dostawcami w ca ym strumieniu war-
to ci. Mapa strumienia warto ci jest znacznie
bardziej wyczerpuj ca ni  wykres przep ywu
procesu.
 Po co tworzy  map  stanu idealnego stru-
mienia warto ci? Stworzenie mapy stanu ide-
alnego strumienia warto ci zach ca Ci  do
nieszablonowego my lenia, obiektywnego spoj-
rzenia na strumie  warto ci, które pozwala zi-
dentyfikowa  prze omowe pomys y. Otwiera
Twój umys  na rewolucyjne innowacje, znane
te  jako kaikaku. Mimo e w lean g ówny na-
cisk k adzie si  na przeprowadzanie niewielkich,
regularnych, stopniowych ulepsze , to je li nig-
dy nie po wi cisz czasu na marzenia o czym
zupe nie odmiennym od stanu tera niejszego,
to stracisz szans  na naprawd  innowacyjne
zmiany. Mapa stanu idealnego strumienia war-
to ci pozwala te  stworzy  d ugoterminow
wizj , do której b dziesz d y  poprzez stop-
niowe doskonalenie si .
 Od czego najlepiej zacz  mapowanie stru-
mienia warto ci? Tak jak zawsze, zacznij od
klienta. Je li Twój klient nie jest ko cowym

konsumentem, mo esz zacz  od swojego klien-
ta, jednak pami taj, jak konsument wp ywa na
wszystkie Twoje procesy. Gdy ju  okre lisz
wymagania klienta, posuwaj si  w gór  stru-
mienia warto ci.
 Jaki poziom szczegó owo ci jest odpowiedni?
Nie ma prostej odpowiedzi — wszystko zale-
y od okoliczno ci. Idealny poziom szczegó o-

wo ci to równowaga pomi dzy opisaniem
dostatecznej liczby detali, by móc znale
i wyeliminowa  znacz c  ilo  strat, a jedno-
cze nie dostatecznym poziomem ogólno ci, by
nie uton  w szczegó ach i nie zatrzyma  si
przed przyst pieniem do wprowadzania ulepsze .
Mapowanie strumienia warto ci jest proce-
sem, który mo esz wielokrotnie powtarza ,
dodaj c za ka dym razem wi ksz  liczb  szcze-
gó ów w razie konieczno ci.
 Jaka jest ró nica pomi dzy spojrzeniem ma-
kro na strumie  warto ci a map  strumie-
nia warto ci? Spojrzenie makro to wykres,
który pokazuje, w jakim miejscu ca ego stru-
mienia warto ci znajduje si  Twój proces
w odniesieniu do klienta i pierwszego dostawcy
najmniej przetworzonych surowców. Gdyby-
my mieli przedstawi  ca y strumie  warto ci

z tak  liczb  szczegó ów, jak ma to miejsce
w mapowaniu strumienia warto ci, by oby to
bardzo niepor czne i nigdy nie uda oby Ci si
przej  do fazy wprowadzania ulepsze .
 Co jest lepsze: r czne tworzenie mapy stru-
mienia warto ci czy u ywanie w tym celu
oprogramowania? Zespó  mo e szybciej stwo-
rzy  pierwszy szkic mapy strumienia warto ci
r cznie, pozwala to te  zaanga owa  wszyst-
kich jego cz onków w ten proces. Po stworze-
niu wst pnego szkicu wykorzystaj oprogra-
mowanie typu ARIS, aby zarz dza  kolejnymi
mapami strumienia warto ci.

Niezale nie od tego, czy u ywasz r cznie ryso-
wanych map strumienia warto ci, czy szablo-
nów z programów, musisz uda  si  do miejsca,
gdzie odbywa si  rzeczywista praca (gemba),
podczas tworzenia mapy, sprawdzania jej pra-
wid owo ci, jak równie  burzy mózgów.
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 W jaki sposób mog  stworzy  map  stru-
mienia warto ci, je li ten sam produkt jest
wytwarzany w ró nych miejscach? Zacznij
od jednej lokalizacji i przenie  zdobyt  wiedz
w inne miejsca. Tworz c zespó , zbierz równie
ludzi z innych lokalizacji. Odwiedzaj c gemba
(gdzie fizycznie wykonywana jest praca), nie

zapomnij odwiedzi  innych miejsc, by spraw-
dzi , czy proces charakteryzuje si  zmienno-
ci . Te kroki pozwol  Ci wyeliminowa  za-

strze enia, e co  zosta o wymy lone „gdzie
indziej”, gdy zaczniesz rozprzestrzenia  t  wie-
dz  dalej. Jest te  bardziej prawdopodobne, e
uda Ci si  w ten sposób uzyska  mieszank
najlepszych praktyk do wdro enia.

Podobnie jak w przypadku analizy mapy obecnego stanu strumienia warto ci,
nie przesadzaj z analizowaniem mo liwych zmian w niesko czono . Lean to proces
z natury powtarzalny. Okre l, co chcesz ulepszy , zrób to i nast pnie przeprowad
ca y cykl jeszcze raz (wykorzystaj w tym celu PDCA, patrz rozdzia  9.). Mapa stanu
przysz ego strumienia warto ci jest migawk  z tego, gdzie chcesz dotrze . Zrób zdj cie
i przejd  do kaizen (patrz rozdzia  9.).

Tworzenie mozaiki ci g ego doskonalenia
si : przygotowanie gruntu dla kaizen

Mapowanie strumienia warto ci jest funkcjonalnym narz dziem wykorzystywanym
jako cz  cyklu i filozofii ci g ego doskonalenia si . Mo e wydawa  si  to wielkim
wysi kiem: tworzenie mapy stanu obecnego strumienia warto ci, potem mapy stanu
idealnego i wreszcie mapy stanu przysz ego, któr  wreszcie mo esz wdro y . Mo esz
poczu , e musisz w tym celu oddelegowa  znacz ce zasoby, by stworzy  zespó ,
przeanalizowa  dane, zrobi  burz  mózgów, poszuka  nowych pomys ów i zdoby
ró ne spojrzenia. Mo esz poczu , e zmieniasz zawód na kartografa, poniewa  ci gle
rysujesz jakie  mapy! Jednak rola i cel map strumienia warto ci nie polegaj  na wielkim
wysi ku, wielkich projektach i d ugim horyzoncie czasowym wdro enia ich. Tworzysz
mapy strumienia warto ci, aby dokumentowa , skoncentrowa  i poprowadzi  dzia ania
maj ce na celu doskonalenie si . Mapowanie strumienia warto ci to intensywny wysi ek,
który zwykle zajmuje nie wi cej ni  kilka dni — nawet w przypadku stosunkowo
z o onego procesu. W przypadku prostszych procesów takich jak przyk ad firmy
produkuj cej sa atki ten etap mo na uko czy  w ci gu kilku godzin.

Spojrzenie w stron  rocznego horyzontu
Wykorzystaj ulepszenia, które nanios e  na map  stanu przysz ego strumienia warto ci,
by ustali  plan ulepsze  i priorytety. Plan powinien by  zwi z y — tylko kilka stron,
bez adnych ozdobników — to szybki rzut oka na kolejny rok. Zaplanuj poszczególne
dzia ania na dni, tygodnie lub miesi ce, w zale no ci od tego, jak s  z o one. Plan
powinien stanowi  list  projektów, które zamierzasz uko czy , i musi zawiera  dok adny
przewidywany czas realizacji i wyznacza  osob  odpowiedzialn .
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Aby utrzyma  odpowiedni zakres planów dotycz cych stanu przysz ego:

 Okre l minimaln  liczb  kluczowych wska ników poprawy. Nie staraj si
rozwi za  wszystkich problemów naraz.

 Ustal priorytety zmian, tak by zacz  od tych najbardziej znacz cych dla klienta,
a nast pnie przyjrzyj si  tym najbardziej znacz cym dla Twojego przedsi biorstwa.

 Projekt nie powinien by  zbyt obszerny, tak by wci  by  wymierny i znacz cy.

 Postaraj si  zmienia  jedn  rzecz naraz, tak by szybko móc zobaczy  skutki zmian.

 Pami taj, e b dziesz to robi  jeszcze raz.

To, jak cz sto musisz wraca  do mapy stanu przysz ego strumienia warto ci, zale y od
cyklu produkcyjnego Twojego przedsi biorstwa, niemniej jednak nie powiniene  robi
tego rzadziej ni  raz na pó  roku. Raz na rok wracaj do mapy stanu idealnego strumienia
warto ci. Nie musisz przeprowadza  ca ego porównania pomi dzy stanem obecnym,
stanem idealnym a stanem przysz ym za ka dym razem, gdy wprowadzasz zmian  do
stanu obecnego. Nacisk po o ony jest na ulepszenia, a nie na proces mapowania. Je li
uda Ci si  zako czy  wszystkie planowane ulepszenia przed up ywem pó  roku, stwórz
now  map  stanu przysz ego strumienia warto ci.

Wiele firm pope nia b d, staraj c si  zmieni  zbyt du o rzeczy naraz. To przepis na
osi gni cie gorszych ni  optymalne rezultatów, poniewa  uniemo liwia zrozumienie
pierwotnych przyczyn problemów. Powiniene  wprowadza  niewielkie, stopniowe
zmiany cz sto i szybko. Dzi ki temu nabierzesz rozp du i b dziesz móg  lepiej ledzi
i kontrolowa  rezultaty.

Ulepszenia dla samych ulepsze  to marnotrawstwo czasu i zasobów: mo e nawet
zniech ci  ludzi do wysi ku, je li nie b dziesz uwa a . Pami taj, by wprowadza
zmiany, które bezpo rednio wp ywaj  pozytywnie na klienta lub w spójny sposób
prowadz  do udoskonalenia przedsi biorstwa — poprawy bezpiecze stwa, warunków
dla pracowników, jako ci, dostaw, kosztów i tak dalej.

Wdra anie stanu przysz ego
Gdy ju  opracujesz mapy i plan, jeste  gotowy do dzia ania. W rozdziale 9. pokazujemy,
jak wdra a  projekty lean. W tym momencie mo esz si  zastanawia : „Co si  dzieje
z mapami, gdy wprowadzam ulepszenia?”.

 Uaktualnij map  stanu obecnego strumienia warto ci, tak by odzwierciedla a
nowy stan po wprowadzeniu ulepsze . Jest to bardzo istotna praktyka
zarz dzania konfiguracj . Musisz wykaza , e obecny stan odzwierciedla nowe
standardy. Potrzebujesz te  zapisu tego, gdzie si  znajdujesz w drodze do realizacji
celów. Zachowaj kopi  pierwszej mapy stanu obecnego strumienia warto ci.
Za dwa albo trzy lata nie uwierzysz, ile Ci si  uda o osi gn . Stare mapy s
przydatne, by móc przypomina  ludziom, jak daleko uda o si  doj  i w jaki
sposób.

 Porównaj nowy stan obecny do swoich przewidywa  stanu przysz ego
strumienia warto ci. Je li nie znajdujesz si  na w a ciwej drodze, by  mo e
b dziesz musia  dostosowa  swój plan.
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 Gdy wszystkie pomys y zostan  ju  wyczerpane lub dotrzesz do ko ca
zaplanowanego okresu, powtórz ca y proces mapowania. U yj najnowszej
mapy stanu obecnego strumienia warto ci, sprawd  jej prawid owo , oce
przydatno  mapy stanu idealnego i stwórz map  kolejnego stanu przysz ego.
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liczba, 222
sygna y, 171

Kano Noriaki, 124
Kaplan Robert, 255
klient, 30, 42, 137, 269, 274, Patrz te :

konsument
definicja, 122
obs uga 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

zarz dzanie, 270

klientocentryzm, 95
kokpit mened erski, 262
komórka pracy, 169, 171, 212, 291, 292

monument, Patrz: monument
projektowanie, 215
zespó , 216

konkurencja, 197, 198, 199
konsument, 122, 127, 137, 142, Patrz te :

klient
oczekiwania, 128, 130, 142
mapowanie wymaga , 130
zachowania, 129

koszty, 53, 108
praca bezpo rednia, 53
praca po rednia, 53
redukcja, 277
utopione, 74

Kotter John, 85
Krafcik John, 27
kryzys, 95, 96, 112

wywo ywanie, 80
kryzys ekonomiczny, 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
dzia

administracji, 282
finansów, 282
IT, 283
pomocniczy, 280, 281, 282

ekspansja, 111
ewolucja, 109, 110, 111
fuzje i przej cia, 112, 317, 320
infrastruktura, 97
marketing, 270
mistrz, Patrz: sensei
mity, 33
narz dzia, 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 rz dowa, 301
praktyki, 78
program nauki, 101
projektowanie oprogramowania, 278
sprzeda , 271, 302
szacunek dla ludzi, 50
Sze  Sigma, Patrz: Sze  Sigma
szkolenie, 97
ucze , 101
us ugi, Patrz: us ugi
w sytuacjach kryzysowych, Patrz: kryzys
wprowadzanie, 94, 97, 100, 102, 104,

109, 110
logistyka, 97
standaryzacja, Patrz: standaryzacja

zagro enia, 333
zalety, 33
zasady, 279
zastosowania, 31

Lean View, 205
ludzie, 73, 79, 89, 108, 274, 281, 320,

Patrz te : pracownik
kinestetycy, 81
logicy, 81
nagradzanie, 97
niedostateczne wykorzystanie, 180
potrzeby, 90
s uchowcy, 81
styl uczenia si , 81
wzrokowcy, 81
zespó , Patrz: zespó  definicja

M
mapa strumienia warto ci, Patrz: strumie

warto ci mapa
marketing, 30, 270
Material Requirements

Planning/Enterprise Resource Planning,
Patrz: MRP/ERP

MBTI, 83
McCann Todd, 317, 320
media spo eczno ciowe, 42
mentoring, 77
metoda Quality Function Deployment,

Patrz: QFD

metodologia
3P, Patrz: 3P
DFA/DFM, Patrz: DFA/DFM
PDCA, Patrz: PDCA

metody statystyczne, 39
Microsoft Excel, 260
Minitab, 260
model Kano, 124, 125, 127, 128, 142, 197,

270, 273
modu  pracy, Patrz: komórka pracy
monument, 212, 223
motywacja, 74, 90, 97, 105
mózg cia o migda owate, 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

N
nadprodukcja, 53, 55, 159, 180, 297, 300
nagroda

jako ci im. Malcolma Baldridge’a, 39
Shingo, Patrz: Shingo Prize

non-value-added, 119, 148, 149, Patrz te :
strata trzy „M”

Norton David, 255
Now, Discover Your Strenghts, 83
NVA, Patrz: non-value-added

O
obci enie nadmierne, Patrz: muri
Ohno Taiichi, 35, 37, 54, 279
oprogramowania produkcja, 278
organizacja, 59, 89, 133

fuzje i przej cia, 112, 317, 320
wizja, 84, 88, 89, 106
zespó , Patrz: zespó
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

l k przed nieznanym, 69
mened erowie, 84, 87, 89, 96, 186, 210
oczekiwania, 67
oczekiwanie pora ki, 70
przeszkody, 69, 70, 85
reakcje, 67, 76, 77, 78
zamieszanie, 68

P
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
p tla mleczarza, 224
PFMEA, 183
PI, 40
plan dla ka dej cz ci, 223, 225
Plan-Do-Check-Act, Patrz: PDCA
planowanie hoshin, 250, 251

roczny przegl d, 253, 254
wdro enie, 253

planuj-rób-sprawd -dzia aj, Patrz: PDCA
poka yoke, 50, 96, 217, 218, 291
poziomowanie produkcji, Patrz: heijunka
praca, Patrz: gemba
pracownik, 31, 50, 88, 89, 97, 101

bezczynny, 214
boks, Patrz: komórka pracy
kompetencje, 84, 89
kwalifikacje zawodowe, 84
poliwalentny, 84
procesu, Patrz: proces pracownicy
rekrutacja, 88
rotacja, 112
cie ka rozwoju zawodowego, 97

TPS, 48
prawo Murphy’ego, 89

proces, 123, 274
czas, 148
formalny, 40, 81
modelowanie, 40
nieformalny, 81
odbiorca, 123
optymalizacja, 40
pracownicy, 138
projektant, 138
przep yw, 32

jednostkowy, 44
przygotowania produkcji, Patrz: 3P
cie ka g ówna, 148, 157, 273

usprawnienie, 32, 88
wirtualny, 268
w a ciciel, 137

Process Decision Program Chart, Patrz:
wykres programowy procesu decyzji

Process Failure Mode and Effects Analysis,
Patrz: PFMEA

Process Intelligence, Patrz: PI
produkcja, 30, 197, 290

lean, 28
masowa, 28, 294
na zamówienie, 294
oprogramowania, 278
pchanie, 222, 223
poziomowanie, 221, Patrz: heijunka
sk adowanie, Patrz: sk adowanie
wyg adzanie, 221

produkt, 211, 296
cel, 30
cena, 126, 130
forma, 126
funkcjonalno , 126
konserwacja, 126
niezawodno , 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 mo liwych skutków pora ki,
Patrz: PFMEA

faza, 183, 184
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projekt
finansowanie, 274
indywidualny, 185
mened erski, 186
metodologia, 183
procesu, 196
produktu, 196
wybór, 182
zespo owy, 185
zespo u roboczego, 186

projektowanie
eksperymentu, Patrz: DOE
równoleg e, 275

przep yw, 32, 44, 63, 205, 207
blokada, 217
ci g y, 45
informacji, 150, 164, 286
kaizen, Patrz: kaikaku
narz dzia, 207, 210, 213, 214, 215, 217,

220, 221
zaburzenie, 45

przep yw informacji, 173
przetwarzanie, 30

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

R
Ritz-Carlton Hotel Company, 299
rozwini cie strategii, Patrz: planowanie

hoshin
rynek nieruchomo ci, 42

S
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  aktywno ci, Patrz: wykres strza kowy
single-minute exchange of die, Patrz:

SMED
SIPOC, 122

sk adowanie, 214
skrzynka narz dziowa,

Patrz: lean narz dzia
SLA, 225
SMED, 220, 305, 314
Society of Manufacturing Engineers,

Association for Manufacturing
Excellence, 100, 102

sprzeda , 271, 302
sprz t

konserwacja, 218, Patrz te : strumie
warto ci konserwacja sprz tu

przezbrojenie, 220, Patrz te : SMED
wydajno , 220

standaryzacja, 95, 210, 227
standaryzacja pracy, 34, 169, 181, 227, 273,

276, 294, 331
aktualizacja, 231
arkusz, 229
dzia ania powtarzalne, 228
instrukcja, 230, 231
korekty, 229
odst pstwa, 231
wdra anie, 229
zasady, 228

Starbucks, 131
strata, 30, 31, 34

eliminowanie, 32, 47, 54, 63, 80, 111,
180, 182, 208, 224

opieka zdrowotna, 300
przyczyny, 156, 158, 187
rodzaj, 39, 47, 55

nadprodukcja, Patrz: nadprodukcja
usterki, Patrz: usterki
zapasy, Patrz: zapasy

trzy „M”, 54, 119, 142, 149, 156
w us ugach, 297

strategia skoncentrowana na kliencie, 28
stres, 77
struktura

elastyczna, 28
hierarchiczna, 28
p aska, 28

strumie  warto ci, 42, 43, 103, 108, 109,
128, 133, 134, 200, 332
cel, 137
czytanie, 135
definicja, 134
dostawa, 161
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idealny, 43, 155, 156, 167, 168, 173,
174, 177

in ynieria projektu, 162, 163
jako , 161
konserwacja sprz tu, 163, 191, 218
mapa, 43, 98, 133, 135, 148, 155, 156,

169, 173, 174, 177, 233
klient, 137
narz dzia, 140
odbiorcy, 137
przep yw informacji, 150
symbole, 141, 142, 146, 153
cie ka g ówna, 148

tworzenie, 138, 142, 144, 146, 148,
150, 151

wskazówki, 156
mened er, 135, 138, 139, 269
narz dzia, 195, 197, 200, 202, 203, 205
obecny, 43, 135, 144, 146, 148, 162, 167,

169, 174
ocena ilo ciowa, 200, 201
operacja nadaj ca tempo, 169
poszerzanie, 111
poziom makro, 144, 173, 212
poziom szczegó owo ci, 173
przysz y, 167, 168, 169, 172, 174, 175, 177
realistyczny, 167, 174
udoskonalanie, 110, 111, 182
wdra anie, 175
wykres, 144
z perspektywy konsumenta, 134
zespó , 140

suboptymalizacja funkcjonalna, 111
supermarket, 169, 171, 223, 292
system

ci gniony, 46, 63, 214, 217, 220, 221,
224, 292, 293, 297
narz dzia, 207, 210, 213, 215, 221
ograniczenia, 223
sygna , Patrz: kanban

mierzenia, 52, 107, 108
bezpiecze stwo, 108
dostawa, 108
finanse, 113
jako , 108
klienci, 108
koszty strumienia warto ci, 108
ludzie, 108
wska niki, 109

obliczania kosztów
tradycyjny, 53

pchany, 222, 223, 292, 293
rachunkowo ci, 53
zarz dzania aktami, Patrz: backflushing

system ci gniony, 141
Sze  Sigma, 32, 39, 181, 237

statystyczna g bia, 39

T
tabela

fundamentalnych zasad biznesu, 252
hoshin, 251
kontroli, 32
planowania rocznego, 252
wyników, 151, 152, 153, 200

dane dodatkowe, 152
takt, 46, 49, 152, 156, 169, 170, 173, 178,

200, 213
ta ma produkcyjna, 213
Taylor Frederick Winslow, 34
technika

5 „dlaczego”, 50, 158, 212, 238, 240
poka yoke, Patrz: poka yoke
zapobiegania b dom, Patrz: poka yoke
zarz dzania aktami, Patrz: backflushing

test osobowo ci 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
cz owiek – maszyna, 48
dom, 37, 50
pracownik, 48
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TPS
stabilno  operacyjna, 48
zarz dzanie wizualne, 49, 50, 51

andon, 49
zasady, 48, 49

TQM, 237

U
udzia owiec, 123, 204
umowa serwisowa, 225
us ugi, 30, 295, 296, 298, 323, Patrz te :

produkt
finansowe, 305
komercyjne, 295
wewn trzne, 295
wirtualne, 299

V
VA, Patrz: warto  dodana
value-added, Patrz: warto  dodana
Visio, 205, 215

W
warto , 60, 117, 118

budowana u ród a, Patrz: jidoka
dla klienta, 30, 42, 43, 47, 88, 95, 118,

122, 124
zwi kszanie, 119

dla konsumenta, 127
dodana, 119, 148, 149, 160

w skie gard o, 169, 171, 173, 214, 215, 232
WIP, 46, 230
Womack James, 27
work in process, Patrz: WIP
wydajno , 34
wykres

kontrolny, 245
matrycowy, 247
podobie stwa, 205, 247
programowy procesu decyzji, 247
przep ywu procesu, 32, 159
punktowy, 242
radarowy, 63, 260
rozk adu przestrzennego, Patrz: wykres

spaghetti
rybiej o ci, Patrz: diagram Ishikawy

s upkowy, 243
spaghetti, 202, 203, 205
strza kowy, 247
zwi zków, 246

wymagania funkcjonalne, 196
wymywanie zwrotne, Patrz: backflushing
wyprzeda  wi teczna, 47

Z
zapasy, 44, 161, 169, 173, 180, 287, 297,

300, 305
nadmierne, 34, 292
sk adowanie, Patrz: sk adowanie
wska nik rotacji, 161

zarz dzanie
globalne utrzymaniem ruchu, Patrz: TPM
narz dzia, 249, 250, 255, 257, 259
procesami biznesowymi, 263
szczup e, Patrz: lean
wizualne, 49, 96, 105, 109, 249, 273

zasada
3Gen, 257
80-20, 241
ci g a 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

zespó , 81, 84, 291
nagradzanie, 97
roboczy, 186
strumienia warto ci, Patrz: strumie

warto ci zespó
tworzenie, 83
typ, 82
zaanga owania pracowników, 216
zwyci ski, 82

zielony pas, 39
zmienno , Patrz: mura
zrównowa ona karta wyników, 53, 255
zysk, 39
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