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Wstep

Ta ksigzka stanowi czes¢ kursu Lean. Kurs ten jest kursem praktycznym.
Jego celem jest danie uczestnikom mozliwosci pracy nad projektami
doskonalenia w codziennej praktyce. Lean jest niezwykle skuteczng
metodg doskonalenia, ktéra moze by¢ zasadniczo zastosowana do kazdego
procesu. Opierajac sie na zdrowym rozsgdku zidentyfikujecie przejawy
marnotrawstwa w procesach i otrzymacie narzedzia, przy pomocy ktérych
wyeliminujecie marnotrawstwo w strukturalny sposdb.

W pierwszej czesci zostato omowione pochodzenie i tto Lean. Rozdziat 1
skupia sie szczegdlnie na pochodzeniu i filozofii Lean. W rozdziale 2
omowiono relacje Lean z Six Sigma i teorig ograniczen. W rozdziale 3
podjeto zagadnienie pieciu zasad Womacka i objasniono te zasady.

W drugiej czesci omdwiono rézne narzedzia Lean. W tej czesci zostaty
szczegbtowo przedstawione zastosowania tych narzedzi oraz ich
wykorzystywanie do eliminowania lub zmniejszania marnotrawstwa.

W trzeciej czesci, filozofia (koncepcja) Lean, zasady i narzedzia zostaty
zebrane razem, aby przedstawié podejscie Lean do probleméw zwigzanych
z procesami o réoznym stopniu ztozonosci. Nauczymy was, jak ulepszac
procesy przy pomocy Lean. Codzienne krétkie odprawy, wydarzenia Kaizen
oraz projekty Lean zostaty tu obszernie omoéwione i doktadnie wyjasnione.
Poswiecono takze wiele uwagi zarzadzaniu zmiana.

W czwartej czesci oméwiono Lean jako filozofie (koncepcje). Tutaj
dowiemy sie wiecej o sposobie, w jaki koncern Toyota wykorzystuje
filozofie i zasady Lean do lepszego zarzadzania.

Po ukoniczeniu kursu Lean bedziecie mieli umiejetnosé rozpoznawania
marnotrawstw wewnatrz organizacji oraz zyskacie narzedzia i wiedze do
skutecznej walki z tym marnotrawstwem i na tych podstawach zdacie sobie
sprawe z tego, ze kultura ciggtego doskonalenia jest znacznie czyms wiecej
niz zwyczajne wdrozenie narzedzi Lean. Ale najwazniejsze jest to, ze
staniecie sie takimi samymi entuzjastami, jakimi my jestesmy; ulepszanie
proceséw to wspaniata przygoda.



CZESC 1: TLO I ZARADY LEAN

»,Nie mozemy rozwigzywac probleméw uzywajac takiego samego schematu
myslowego, jakim postugiwalismy sie w trakcie ich powstawania.”

- Albert Einstein






1 POCHODZENIE, FILOZOFIA I METODA

1.1 Pochodzenie Lean

Lean nie zostat zaprojektowany na desce kreslarskiej. Koncepcja Lean dla
produkcji powstata w wyniku szeregu zdarzen. Po zakornczeniu Drugiej
Wojny Swiatowej firma Toyota podjefa decyzje o skoncentrowaniu sie
wytgcznie na produkcji samochodéw. Jednakze sytuacja byta bardzo
trudna, a krajowy rynek byt silnie zréznicowany. Zwigzki zawodowe byty
potega (nie akceptowaty one linii montazowych w amerykanskim stylu),
japonska gospodarka byta powaznie ostabiona, a konkurenci z krajéw
Zachodu byli zdecydowani bronié¢ swoich krajowych rynkéw przy pomocy
embargo i podatkéw. W efekcie Toyota przystgpita do walki
konkurencyjnej bez pieniedzy i bez ciezkich maszyn.

Firmy General Motors i Ford wyposazyty swoje fabryki w drogie i ogromne
linie produkcyjne, ktére stuzyty do obrébki metalu i innych elementéw dla
tylko jednego typu samochodoéw. Péthocnoamerykanscy producenci
samochodoéw dysponowali dostatecznym kapitatem, aby moc zakupic kilka
linii produkcyjnych, wykorzystaé wielkos$é produkcji dla uzyskania korzysci
ekonomicznych ze skali przedsiewziecia. Toyota nie miata niczego. Ta firma
dysponowata ograniczona liczbg linii produkcyjnych, ktére musiaty przy
tym stuzy¢ do produkcji kilku typédw samochodoéw.

W roku 1940 Taiichi Ohno zdat sobie sprawe z tego, ze jedyng drogg Toyoty
do uzyskania szansy konkurowania na tym rynku byto stworzenie linii
produkcyjnych, ktére dawatyby mozliwos¢ szybszego przezbrojenia i dzieki
temu bytyby zdolne do produkowania kilku typéw samochoddw po takich
samych kosztach jak samochody amerykanskie. Warunkiem powodzenia
tej koncepcji byto doprowadzenie do tego, by przestawienie produkcji
(przezbrojenie linii) trwato maksymalnie 3 minuty. Podniosto to poprzeczke
bardzo wysoko, zwazywszy na fakt, iz u Amerykandw czas przezbrajania
linii produkcyjnych byt czesto liczony w dniach.
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Dziesiec lat pdzniej, w roku 1950, linie produkcyjne nadzorowane przez
Taiichi Ohno osiggnety zamierzony przez niego cel. Skrécony czas
przezbrajania, niski poziom zapasow, wysoka jakos¢, mate partie, itp. To
ciggte doskonalenie i dazenie do przeptywu jednej sztuki zostato pdzniej
okreslone nazwg Toyota Production System - system produkcyjny Toyoty.
Dazenia do zwiekszenia predkosci i elastycznosci linii produkcyjnych w
fabrykach Toyoty doprowadzity do stworzenia szeregu technik
doskonalenia, takich jak SMED, Kanban, Poka Yoke, system Andon,
Ishikawa, Kaizen, 5S, Value Stream Mapping (mapowanie strumienia
wartosci) i wielu innych. Sg to nowoczesne narzedzia Lean, ktére rézne
firmy stosujq w coraz wiekszym stopniu kazdego dnia, aby ulepszy¢ swoje
procesy i narzedzia, ktére powstaty w wyniku dazenia do zrealizowania idei
przeptywu jednej sztuki (patrz 3.4).

1.2 Termin “Lean”

John Krafcik byt pierwszg osobg, ktéra uzyta terminu , Lean” (szczupty) w
1988 roku w swoim artykule: Triumph of the Lean Production System
(Tryumf szczuptego sytemu produkcji). W tym samym czasie Krafcik
uczestniczyt w przedsiewzieciu International Motor Vehicle Program
(IMVP), ktérego celem byto znalezienie sposobu na przywrdcenie
konkurencyjnosci pétnocno-amerykanskiemu przemystowi
samochodowemu. Program IMVP stanowit odpowiedz na rosnaca
konkurencje ze strony japonskich producentéw samochodéw i ich
produktéw o wysokiej jakosci. Te badania, ktdére trwaty przez wiele lat,
zostaty obszernie opisane w ksigzce: The Machine That Changed The World
(Maszyna, ktéra zmienita swiat) przez J.P. Womacka i D.T. Jonesa.

1.3 Lean jako filozofia

Dla koncernu Toyota tak zwany Toyota Production System (TPS- System

produkcyjny Toyoty) stanowi bron strategiczna. Kulture biznesowa, w

ramach ktérej kazdy pracownik patrzy oczami klienta na procesy, w ktérych
11



osobiscie uczestniczy. W ktérym miejscu marnotrawimy czas, zasoby i
materiaty, za ktére klient nie jest sktonny zaptaci¢? W jaki sposéb mozemy
wyeliminowaé wspdolnymi sitami to marnotrawstwo?

Dla Toyoty oznacza to, ze Lean nie jest skrzynkg z narzedziami, ale
sposobem pracy, koncepcja zarzadzania. Zbiorem podstawowych zasad,
majgcych zastosowanie we wszystkim, co firma robi. Sitg napedowg
Toyoty jest to, ze zarzad firmy czuje sie zobowigzany do inwestowania w
swoich pracownikdéw i zachecania ich do kultywowania ciggtego
doskonalenia. Eliminowanie marnotrawstwa, przeptyw, zasysanie i
zapobieganie defektom, pochodzgcym z pomytek stanowia te podstawowe
zasady w organizacji proceséw.

ﬂniz’sza anegdota wiele wyjasnia \

Podczas wizyty w Scanii menedzer zauwazyt: “W Scanii trawa jest soczyscie

Zielona”. Na to ekspert Lean odpowiedziat: “A czy znasz prawde o tej
Zielonej trawie? Przez ostatnie 20 lat byta ona obficie zasilana obornikiem i
deszczowkq. | wiesz co? Jezeli nie poswiecimy jej dostatecznej uwagi, to
zanim sie obejrzysz, bedzie tu petno chwastow.”

Dodatjeszcze: “Pracujgc przez 20 lat osiggnelismy zdumiewajqce wyniki, ale
nie jestesmy jeszcze nawet w pofowie drogi. W rzeczywistosci nigdy nie
dotrzemy do pofowy drogi. Co wiecej: my nigdy nie osiggniemy

stonafos’ci 1” /

Istnieja dwa sposoby patrzenia na Lean: (1) Lean jako skrzynka z

narzedziami do naprawy procesow i (2) Lean jako filozofia (koncepcja)
zarzadzania. Organizacje wybierajg rdznie, a wybrany sposéb zalezy od
ambicji organizacji.

12



Tabela 1.0

2 sposoby WYNIKI ZDOLNOSC
UTRZYMYWANIA SIE
1. Lean jako skrzynka z SZYBKIE NIEWIELKA
narzedziami
2. Lean jako filozofia WYMAGAIJA DUZA
(koncepcja) zarzadzania DLUZSZEGO
CZASU

Nie ma niczego ztego w sposobie podejscia 1, o ile jest on swiadomym
wyborem ze strony kierownictwa. Nie ma tez niczego ztego w uzywaniu
skrzynki z narzedziami Lean do rozwigzywania problemoéw dotyczgcych
procesu. W wielu przypadkach uswiadamiajace szkolenie w dziedzinie Lean
zmieni sposdb postrzegania otoczenia przez pracownikdéw i przygotuje ich
do rozpoznawania i eliminowania pierwszych przejawdéw marnotrawstwa.
Proces zostaje poprawiony, ale kultura biznesowa pozostaje nienaruszona.

Istnieje wiele firm, ktére wdrazajg Lean, ale nie zawsze czynia to w oparciu
o zatozenie, ze kultura biznesowa wymaga zmian. Firmy te chca dokona¢
transformacji zmierzajgcej do stworzenia organizacji Lean i zwigzanej z nig
kultury, ale nie zamierzaja podja¢ niezbednego dziatania.

Poczatkowo szybko uzyskujg one imponujgce wyniki. Jednakze wraz z
uptywem czasu ludzie stajg sie mniej entuzjastycznie nastawieni i przestaja
sie pojawiac dalsze wyniki. W konsekwencji Lean jest postrzegany jako
stomiany zapat, ktéry szybko pojawia sie i rGwnie szybko gasnie. Zbyt wiele
0s0b nie potrafi uprzytomnic sobie, ze Lean jest filozofig (koncepcja)
zarzadzania: Lean jest sposobem zycia, a nie dietg odchudzajaca.
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“The Toyota Way” - J. K. Liker — 14 zasad zarzadzania Toyoty

W swojej ksigzce “The Toyota Way”?, Jeffrey Liker bada sekret stojgcy za
sukcesem Toyoty. Co oni robig inaczej? Co sprawia, ze Toyota jest tak
skuteczna w tym, co robi? Liker probowat znalez¢ odpowiedzi na te
pytania, poddajac drobiazgowej analizie Lean jako filozofie zarzadzania i na
koniec doszedt do koncepc;ji 4 P”, ktora nastepnie przetransponowat na 14
zasad zarzadzania. Te 14 zasad Likera zostanie omdwione bardziej

szczeg6towo w rozdziale 6.

1 polskie wydanie nosi tytut ,Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy
produkcyjnej swiata”.
14



Fig.1.1

4P- Droga Toyoty

e  Dalekosiezna filozofia
Podstawowe decyzje w zarzadzaniu
wynikajace z dalekosieznej koncepcji

. Proces

Prawidtowo realizowany proces
gwarantuje uzyskanie oczekiwanych

wynikow

e Szacunek dla ludzi

Rozwdj i zachecanie pracownikéw do 14 za sad

dodania wartosci do twojej organizacji

e  Problemy

Organizacja ustawicznie uczaca sie
poprzez rozwigzywanie ,przyczyn

zrédtowych”

Fig. 1.2 A

14 zasad zarzadzania:

Opierac¢ decyzje w zarzadzaniu na dalekosieznej koncepcji,
nawet kosztem krétkoterminowych wynikéw finansowych

@S W

Stworzy¢ ciggty i ptynny proces ujawniania problemow.
Zastosowac systemy ,,zasysania”, aby unikng¢ nadprodukgji.
Wyréwnacé obcigzenie praca (heijunka)

Stworzy¢ kulture przerywania proceséw (Jidoka)w celu
rozwigzywania problemdéw, aby od razu uzyskiwa¢ wtasciwg
jakosé.

Standardowe zadania i procesy sg podstawg ciagtej
poprawy i upetnomocniania pracownikow.

Stosowac kontrole wizualng, aby zaden problem nie
pozostat w ukryciu

Stosowac wytacznie niezawodng, gruntownie sprawdzong

technologie, ktéra stuzy pracownikom i procesom.
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Fig. 1.2 B

10.

11.

Wychowywac lideréw, ktérzy gruntownie rozumieja
prace, zyjg ogdlng koncepcja firmy i nauczajg innych.
Wyksztatci¢ wyjatkowych ludzi i zespoty realizujace
ogolng koncepcje firmy

Szanowac szeroka sie¢ partnerdw i dostawcow,
rzucajac im wyzwania i pomagajac im w
doskonaleniu sie.

12.

13.

14.

Angazowac sie osobiscie, aby gruntownie zrozumieé
sytuacje (Genchi Genbutsu)

Podejmowac decyzje powoli, w drodze konsensusu i
starannie rozwazajgc wszystkie mozliwosci, a
nastepnie szybko wdrazac decyzje

Zostac organizacja uczacg sie dzieki niestrudzonej
refleksji (hansei) i ciggtej poprawie (kaizen)

Jak wspomniano wczesniej, wiele organizacji skupia sie wytacznie na ,,P”

jak PROCES, podczas gdy zarzadzanie wymaga zwrdcenia uwagi na

wszystkie 4P.
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2 LEAN A INNE METODY DOSKONALENIA

2.1 Six Sigma

Six Sigma zostata stworzona w latach osiemdziesigtych dwudziestego
wieku przez Motorole w odpowiedzi na problemy zwigzane z jakoscig
produktu i dgzeniem do zadowolenia klienta. Six Sigma nie stanowita
catkowitej nowosci, jest to potaczenie wczesniej istniejgcych metod
zarzadzania jakoscig, takich jak Plan-Do-Check-Act (zaplanuj- wykonaj-
sprawdz- zastosuj) Deminga, Total Quality Management i SPC (Statistical
Proces Control- statystyczna kontrola procesu). Motorola scalita te poglady
w jedng metode doskonalenia procesu i nadata jej nazwe Six Sigma. W
pdzniejszym okresie metoda ta zostata przyjeta, ulepszona i
rozpowszechniona na caty swiat przez General Electric.

Metoda Six Sigma oferuje:

= Punkty zwrotne dla “niedajgcych sie rozwigza¢” problemoéw

= Praktyczne i skuteczne podejscie wspomagane przez konkretne
instrumenty

= Praktyczne i skuteczne podejscie, koncentrujace sie na ,Voice of
the Customer” (gtosie klienta)

= Jednoczesna poprawa zaréwno efektywnosci, jak i zadowolenia
klienta

= Szybki i wysoki ROI (return on investment= zwrot z inwestycji)

Giéwnym argumentem przemawiajacym wiekszoscig teorii zarzadzania
jakoscia jest to, ze ,10 do 40 procent wszelkich kosztéw wiaze sie
bezposrednio badz posrednio z rzeczami, ktére nie sg udane za pierwszym
razem (defektami)”.

W tradycyjnym podejsciu skupiamy sie na poprawie wydajnosci (gdzie sg
koszty, jak mozna to zrobi¢ bardziej efektywnie) i rozwigzywaniu
probleméw (w jaki sposéb moge naprawic btad, aby klient nie sktadat
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reklamacji). Six Sigma jest metoda ukierunkowana na ujawnianie i unikanie
»kosztdéw zte]j jakosci”. Sposoby postepowania w Six Sigma koncentrujg sie
na kliencie. To klient (zaréwno wewnetrzny, jak i zewnetrzny) okresla, co
jest jakoscia.

Waznymi elementami konstrukcyjnymi Six Sigma sa twierdzenia:

1. Six Sigma stuzy optymalnemu zadowoleniu klienta i maksymalizacji
zyskow.

W ramach Six Sigma kazdy problem zostaje zredukowany do swojej istoty.
Kim jest klient? Co jest problemem? Czego oczekuje klient? Te niezbedne
pytania sg czesto pomijane w codziennej praktyce. Pozytywny scenariusz
biznesowy jest warunkiem wstepnym dla kazdej inicjatywy Six Sigma.

2. Metoda Six Sigma opiera sie na ograniczaniu zmiennosci

“Klient wyczuwa zmienno$é — zmiennos¢ jest ztem”; Jack Welch (dawniej
CEO (prezes Zarzgdu) w General Electric).

Produkty i ustugi powinny by¢ dostarczane ze statg jakoscig i przy statym
czasie dostawy. Zmiennos¢ w czasie i jakosci powoduje zwiekszanie kosztow
i zmniejszanie zadowolenia klienta. Six Sigma moéwi “rébmy rzeczy udane
od pierwszego razu”. Sigma jest literg alfabetu greckiego (o), uzywana na
oznaczenie zmiennosci (odchylenia standardowego) produktéw i ustug.

3. Six Sigma wykorzystuje podejscie strukturalne do projektu: cykl DMAIC
Cykl DMAIC jest potezng konstrukcjg, zapewniajgca etapowe i
kontrolowane podejscie do projektu. Nazwa DMAIC jest akronimem od
stow w jezyku angielskim: Define (zdefiniuj), Measure (mierz), Analyse
(analizuj), Improve (doskonal) i Control (kontroluj), oznaczajacych fazy
cyklu. Kazdy etap ma swoje standardowe oczekiwane wyniki i narzedzia do
ich osiggania.
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4.Inicjatywa Six Sigma jest wspierana przez organizacje Six Sigma.

Six Sigma nie jest magiczng rézdzka, ale wymaga zmiany sposobu pracy i
zmiany sposobu zarzadzania. Six Sigma zaktada, ze inicjatywy doskonalenia
sq prowadzone przez wiasnych pracownikéw firmy, co stanowi jedyna
droge do uzyskania trwatych wynikéw doskonalenia. Szkolenie w zakresie
Six Sigma jest waznym uwarunkowaniem dla ludzi rozpoczynajacych prace
z Six Sigma. Jednym z filaréw jest organizacja Six Sigma: infrastruktura z
rolami i przypisanymi do nich obowigzkami, majgca na celu rzeczywiste
zintegrowanie tego nowego sposobu pracy. Przyktadami takich rél sg
Champion, Master Black Belt, Project Sponsor, Black Belt, Green Belt oraz
Yellow Belt.

5. Decyzje sq podejmowane opierajqc sie na danych, a nie na odczuciach.

Six Sigma szuka fundamentalnych przyczyn zmiennosci w celu uzyskania
trwatej poprawy. Statystyczne uzasadnienie tych fundamentalnych przyczyn
jest podstawg doskonalenia procesow.

od

“Ja sadze, ze problem jest spowodowany sktadem zespotu.”

do

“Dane wskazujg na to, ze sktad zespotu ma wptyw na ilo$¢ bteddéw przy
zatadunku”.

Six Sigma jest czesto wymieniane w potaczeniu z Lean. Pierwotnie Lean i Six
Sigma byty postrzegane jako dwie odrebne metody doskonalenia
proceséw. Obecnie wszyscy sie zgadzaja, ze te dwie metody uzupetniaja sie
wzajemnie.

Najlepiej zobrazowat to Michael George w swojej ksigzce “Combining Six
Sigma Quality with Lean Production Speed” (t3czenie jakosci Six Sigma z
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predkoscia produkcji Lean). W wielu projektach Six Sigma narzedzia Lean
sq wykorzystywane w fazie ulepszania. Jakos¢, zmiennosé i defekty s
wyraznie elementami Six Sigma. Predkosc¢ i ptynnosé procesu to oczywiste
elementy Lean.

Fig. 2.0

Lean
Six Sigma

Zadowolenie Doskonalenie procesu
klienta
5 3 a b 3
= s Praca zespotowa o3 )
2 5 CI) g

N =) <
o & << S

Dane i fakty
4 zasady Lean Six Sigma (“What is Lean Six Sigma? Michael George, Dave
Rowlands, Bill Castle)

Przedstawione ponizej stwierdzenia stanowig doskonatg ilustracje réznic i
podobienstw pomiedzy Lean a Six Sigma:

,Zarowno Lean, jak i Six Sigma sq metodami doskonalenia procesu, ktére
koncentrujq sie na kliencie i ktdre stuzq maksymalizacji rentownosci.”

,Lean koncentruje sie gtdwnie na szybkosci procesu i wyeliminowaniu
marnotrawstwa. Six Sigma koncentruje sie na redukowaniu zmiennosci
oraz liczby defektow”.

“Lean jest metodq, ktdrej wprowadzanie mozna zaczqgc jutro, a pierwsze
wyniki uzyska¢ juz pojutrze. Lean siega po nisko zawieszone owoce. Gdy

21



problemy stajq sie bardziej ztoZone i wymagajq bardziej obszernych analiz,
to otwiera sie pole do popisu dla Six Sigma”.

“Lean zdecydowanie wykorzystuje wiedze dostepng w miejscu pracy.
Projekty Lean obejmujq catq organizacje.” 'Six Sigma czesto przyjmuje
podejscie bardziej zorientowane na projekt. Oczywiscie, w przypadku
projektow Six Sigma wiedza dostepna w miejscu pracy jest wykorzystywana
na pierwszym miejscu”.

“Lean wyznacza kierunek i punkty wyjscia dla rozwigzan, ktére powinny by¢
wprowadzone dla procesu, miejsca pracy lub organizacji, a przyktadami
ktdrych sq — 7 rodzajow marnotrawstwa— przeptyw — ciggniecie — 55 —
Visual management (zarzqdzanie wizualne)”.

“Six Sigma ma solidne projektowe podejscie do doskonalenia (cykl DMAIC) i
potrzebna jest struktura organizacyjna do pomysinego wdrozenia Six Sigma
w organizacji”.

“Na etapie ulepszania w toku realizacji projektu Six Sigma czesto
wykorzystywana jest skrzynka narzedziowa Lean (metody i techniki Lean)”.

'W wydarzeniu Kaizen (pieciodniowy projekt doskonalenia — Narzedzia
Lean) wykorzystywany jest cykl DMAIC z Six Sigma”.

Defekty powoduja zmienno$é w wydajnosci. Six Sigma koncentruje sie
przede wszystkim na statystycznym udowodnieniu zmiennosci procesu
poprzez szukanie gtéwnych przyczyn oraz poprzez podejmowanie dziatan,
ktére doprowadza do ograniczenia zmiennosci.

Lean takze koncentruje sie na zapobieganiu zbytecznym dziataniom i
zapasom oraz uwidacznia to marnotrawstwo. Lean rozréznia szereg
kategorii marnotrawstwa, ktére zostaty omdéwione w dalszej czesci tej
ksigzki. Lean szuka przede wszystkim sposobdw na ich unikanie, w celu
skrécenia procesu i zmniejszenia kosztow.
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2.2 Teoria ograniczen

Inng wazng metodologia doskonalenia procesu, taczong z Lean, jest “teoria
ograniczen” (Theory of constrains- TOC). Twoércg TOC jest Eliyahu Goldratt,
ktdry zyskat szersza popularnos¢ dzieki powiesci biznesowej “The Goal”
(1984), w ktoérej TOC zostata przestawiona w bardzo przystepny sposdb.
Pdzniej napisat on kilka ksigzek na temat TOC, na przykfad “It's not a
coincidence” (“To nie przypadek”) (w ktdérej stosuje TOC do problemoéw
strategicznych) i , The Weakest Link” (,,Najstabsze ogniwo”), (w ktérej
stosuje TOC do zarzadzania projektem).

Goldratt opisuje, dlaczego celem wszystkich zarzagddéw powinno by¢
osigganie zysku, teraz i w przysztosci. Aby osiaggnac ten cel organizacja
powinna przede wszystkim zarzgdza¢ ptynnoscig przeptywow.

W swojej ksigzce opisuje on, w jaki sposdb doszedt on do takiego pogladu
podczas nadzorowania grupy mtodych skautéw. Byt wéwczas ich
opiekunem i miat za zadanie powrdci¢ do gtéwnego obozu o godzinie
17:00. Wyszedt o godz. 9:00, a o 13:00 stwierdzit, ze pokonali oni zaledwie
25% odlegtosci. Zaczat obserwowac grupe skautéw i zauwazyt, ze nie
przemieszczaja sie oni w sposdb zorganizowany. Zdziwito go, dlaczego nie
bedzie mdgt zdazy¢ na czas. Nagle uprzytomnit sobie, ze godzina przybycia
na miejsce catej grupy jest wyznaczana przez najpowolniejszg osobe.
Popatrzyt na grupe i zobaczyt malutkiego skauta z ogromnym plecakiem: to
Herbie jest stabym ogniwem.

Wtedy tez zdat sobie sprawe z tego, ze ta sama prawda dotyczy jego firmy:
“kazdy ciezko pracuje, wiele czasu poswieca sie na zapewnienie
punktualnej dostawy do klienta”. W wielu przypadkach konczy sie to
niepowodzeniem. Ostatecznie przepustowos¢ i szybkos$¢ dostawy sg
okreslane przez najstabsze ogniwo.

Dr Goldratt osiggnat cel realizujac piecioetapowy plan:
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1. Zidentyfikowac wqskie gardfo.

Jest to dziatanie w catym taricuchu wartosci, ktére determinuje (ogranicza)
wydajnos¢ i ktére powoduje, ze firma nie jest w stanie dostarczy¢ tego,
czego klient oczekuje. W rzeczywistosci nie jest to proste zadanie.
Okresowe powstawanie nadmiernych zapasdw, przecigzenie pracg i chaos
sq czesto wskazéwka, kto lub co to jest waskim gardtem.

Na przyktadzie skauta: Herbie stanowi waskie gardto.

2. Nie dopusci¢ do strat wydajnosci z powodu wgskiego gardfa.

Nalezy unika¢ niepotrzebnych opdznien, na przyktad z powodu braku
potproduktéw.

Na przyktadzie skauta: jesli Herbie zatrzyma sie na 15 minut, aby napic sie
wody, to cafa grupa przybedzie na miejsce o 15 minut pdzniej. Jesli
najszybszy piechur zatrzyma sie na 15 minut, to bedzie on w stanie
nadrobic¢ stracony czas i grupa jako catos¢ nie opdzni swojego przybycia o
te 15 minut.

Oznacza to, w odniesieniu do waskiego gardta, ze zawsze nalezy
pozostawic¢ niewielki bufor, aby zapewnié, ze najstabsze ogniwo, waskie
gardto nie spowoduje zatrzymania.

Na przyktadzie skauta: Herbie moze sie zatrzymac jedynie wéwczas, gdy
potrzebuje odpoczynku, powinien jes¢ i pi¢ podczas marszu.

3. Dostosuj wszystkie procesy do wgskiego gardfa

Jezeli waskie gardto dziata z petng wydajnoscig, szybkos¢ czynnika
ograniczajgcego determinuje takze szybkos¢ pozostatych elementéw
procesu. Bezzasadne jest produkowanie szybsze, niz czyni to waskie gardto,
poniewaz taka sytuacja prowadzi jedynie do powstawania dodatkowych
posrednich zapaséw i nieréwnomiernego tempa pracy.
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Na przyktadzie skautow: postaw Herbiego na czele grupy i powiedz
kazdemu z pozostatych, “cokolwiek robisz, stéj za Herbiem”

4. Dokonaj ulepszenia wgskiego gardta

Kazda inicjatywa wewnatrz firmy powinna by¢ ukierunkowana na naprawe
waskiego gardfa, poniewaz jest to jedyna droga do zwiekszenia wydajnosci
firmy.

Na przyktadzie skautéw: Herbie dZzwiga ogromny plecak, nalezy wiec
rozdzieli¢ zawartos¢ jego plecaka pomiedzy najwyzszych i najsilniejszych
skautéw.

5. Wrdé do etapu 1

Ulepszenie (wyeliminowanie) waskiego gardta stwarza automatycznie nowe
waskie gardfo. Nalezy ponownie zaczaé od etapu 1, aby zmierzyé sie z tym
nowym waskim gardtem.

Na przyktadzie skautéw: Herbie ma pusty plecak, wobec tego Herbie
zaczyna i$¢ szybciej. Teraz inny skaut spowalnia catg grupe: jest to nowe
waskie gardto.

Waskie gardta sg tymi momentami w procesie, gdzie przepustowosé
zostaje spowolniona i pojawiajg sie tymczasowe zapasy. Jest to szczegdlnie
wyraznie widoczne w przypadku proceséw produkcyjnych, te tymczasowe
zapasy ujawniajg sie wowczas, gdy produkty w fizycznej postaci zaczynajg
sie spietrza¢. W przypadku ustug tymczasowe (posrednie) zapasy nie
zawsze sg widoczne. Sg one “ukryte” w komputerze w formie zadan w toku
lub zlecen w skrzynce odbiorczej poczty elektronicznej. Nie chodzi o to, w
jaki sposéb mozna kazdy indywidualny etap uczyni¢ tak efektywnym, jak to
tylko jest mozliwe, ale o proces jako catos$é: o wydajnosc.

Sposéb, w jaki te sity dziatajg na siebie nawzajem mozna wyjasnic przy
pomocy ponizszej ilustracji:
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Fig. 2.1
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llustracja stanowi schematyczne przedstawienie procesu, ktéry zaczyna sie
od zlecenia od klienta (po lewej stronie — 4 na godzine), a koriczy dostawa
(po prawej stronie). Proces skfada sie z czterech kolejnych etapow.

Na samym koncu proces moze dostarczyé maksymalnie 2 produkty na
godzine (ze wzgledu na ograniczong wydajnosé¢ etapu B). WyzZsza
wydajnosc na etapach A, Ci D nie ma Zadnego wptywu na tgczng wielkos¢
produkcji. ,I” w tréjkacie (wskazujace catkowite zapasy) bedzie sie
zwiekszato o 2 co godzine.

Doskonalenie procesu na etapach A, C lub D nie ma zadnego wptywu na
przepustowos¢. Jedynym wynikiem bedg wieksze zapasy posrednie (znane
takze jako Work-in-progress (prace w toku) lub WIP).

W razie zwiekszenia wydajnosci na etapie B, na przykfad do czterech
punktéw na godzine, pojawi sie nowe waskie gardto (etap D), na ktérym
teraz skoncentruje sie doskonalenie. Etapy 1 do 5 mogg by¢ powtarzane
bez korica (ciggte doskonalenie).

Zasady teorii ograniczert mozna odnalez¢ w zasadach przeptywu Lean.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze Toyota wykorzystywata waskie gardto juz tak
dawno, jak w latach piecdziesigtych dwudziestego wieku przy zwiekszaniu
szybkosci przezbrajania swoich linii produkcyjnych (SMED).

Przyktadami waskich gardet s3:

26



Wydajnos¢ maszyny
Niezawodnos¢ maszyny
Wiedza pewnego pracownika

Czas realizacji zatwierdzenia dla pierwszego produktu serii
produkcyjnej

program IT, ktory dziata w kazdy pigtek (1x na tydzien)
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3 PIEC ZASAD WOMACKA

3.1 Piec¢zasad Womacka

James P. Womack byt dyrektorem do spraw badan miedzynarodowego
programu, badajgcego branze motoryzacyjng - International Motor Vehicle
Program (IMVP), realizowanego w Massachusetts Institute of Technology
(MIT) w Cambridge, Massachusetts oraz zatozycielem i prezesem Lean
Enterprise Institute.

Podczas prowadzonych przez siebie badan zastanawiat sie nad tym, w jaki
sposéb Toyota byta w stanie produkowa¢ samochody w czasie o potowie
krétszym niz Ford, przy zapasach o potowe mniejszych i przy osigganiu
lepszej jakosci. Pod koniec lat osiemdziesigtych dwudziestego wieku
przenidst sie on do Japonii, by studiowaé system produkcji Toyoty - Toyota
Production System (TPS). Po powrocie napisat 2 ksigzki: “The Machine That
Changed the World”? (1990) oraz “Lean Thinking”? (1996). Wraz ze
wspétautorem swoich ksigzek Danielem T. Jonesem wprowadzit termin
‘LEAN’ (szczupty).

W swojej ksigzce Lean Thinking opisat on system TPS (Lean) opierajacy sie
na 5 zasadach.

Okresl wartos¢

Zidentyfikuj strumien wartosci

Stworz ,ciggty przeptyw”

Pozwdl klientowi na zasysanie wartosci (Pull)

vk whe

D3z do doskonatosci

2 polskie wydanie ,,Maszyna, ktéra zmienita swiat”

3 polskie wydanie , Lean thinking- szczupte myélenie”.
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3.2 Okresl wartosc

Dla kazdej organizacji (i dla kazdego procesu) wazne znaczenie ma
dostarczenie wartosci dodanej. Bez wartosci dodanej organizacja czy tez
proces nie majg powodu do istnienia. Wydawatoby sie to wystarczajaco
proste, ale czasem jest trudne do okreslenia w praktyce.

Kto okresla wartos¢ dodang? i Co to jest wartosc¢ dodana?
Lean stawia sprawe jasno: To klient okresla, co jest wartoscig!

Klientem moze by¢ klient zewnetrzny (ptacacy klient) lub tez klient
wewnetrzny (sgsiedni dziat) — zaleznie od zakresu.

Zanim organizacja bedzie mogta wykorzystywac Lean do poprawy swoich
proceséw, wazne znaczenie ma okreslenie, kim jest klient i czego ten klient
oczekuje od procesu. Element ten znany jest takze jako ,,gtos klienta” -
Voice of the Customer (VoC). Wartos¢ klienta jest punktem wyjscia dla
kazdego procesu doskonalenia. Jednakze wartos¢ klienta nie jest statyczna
z natury. Klienci modyfikujg swoje oczekiwania w zaleznosci od tego, co
proponuje konkurencja, od nowych rozwigzan (technologicznych), nowych
przepiséw prawnych lub zmian osobowych. Z tych wzgleddéw kluczowe
znaczenie ma, by zaczynac od wartosci klienta.

Wykorzystujac te wartosé klienta, Lean umozliwia krytyczne spojrzenie na
proces od nastepujgcego punktu wyijscia:

“Wszelkie dziatania kosztujq czas i pienigdze, ale tylko niektére dodajq
wartos¢”.

Osoba rozumujaca zgodnie z koncepcja Lean obserwuje proces i okresla
rézne dziatania, ktore sg potrzebne na kazdym z etapdw procesu. Kazde
dziatanie jest przypisane do jednej z trzech kategorii:

1. CVA: Wartos¢ dodana klienta (czesto zwana wartoscia dodang)

2. BVA:Biznesowa wartos¢ dodana

3. Marnotrawstwo
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Fig. 3.0

To rozréznienie jest wazne, poniewaz kieruje dyskusje na wtasciwe
tory. Czy ten etap procesu dodaje wartos¢? Gdzie obecne jest
marnotrawstwo? Czy etap biznesowe]j wartosci dodanej moze by¢
zminimalizowany?

Punkt 1: Wartos¢ klienta

Lean nazywa te dziatania zwiekszajace wartos¢ dodang wartoscia klienta
(CVA).

Przyktadami dziatarh dodajacych wartosci s3: montaz produktu,
sporzadzenie wyceny, prowadzenie szkolenia Lean.

Dziatania stuzg dodawaniu wartosci, jezeli na ponizsze pytania mozna
odpowiedzieé twierdzaco:

1. Czy dziatanie stuzy zwiekszeniu funkcjonalnosci produktu lub
ustugi, ktdra jest oczekiwana przez klienta?

2. Czy to dziatanie stuzy zwiekszeniu konkurencyjnosci: szybciej,
taniej, lepsza jakos¢, itp.?

3. Czy klient jest sktonny zaptaci¢ za to dziatanie?
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Dla wielu dostawcéw ustug dziatania te stanowig 10% lub nawet mniej
biorgc pod uwage catos¢ dziatalnosci organizacji, co moze by¢ szokujace,
ale takze stwarza ogromne mozliwosci, jezeli méwimy o doskonaleniu
procesu.

Punkt 2: Dziatania dodajgce wartos¢ biznesowq

Obok dziatan, stuzacych dodawaniu wartosci klienta (CVA), wystepujg takze
dziatania, ktére nie dodajg wartosci klienta, ale majg ogromne znaczenie
czy tez sy wrecz konieczne dla samej firmy. Te dziatania sg znane jako
dziatania stuzgce dodawaniu wartosci biznesowej (wartos¢ dodana firmy).

Przyktadami takich dziatan jest utrzymywanie administracji, zakup
materiatow lub ustug, dziatania marketingowe, upowaznienia zarzadu,
kontrola jakosci i tym podobne. Dziatania sg dziataniami stuzgcymi
dodawaniu wartosci biznesowej, jezeli na ponizsze pytania mozna
odpowiedzie¢ twierdzgco:

1. Czy dziatanie zmniejsza ryzyko (finansowe) organizacji?
2. Czy dziatanie wspiera przygotowania koniecznych (finansowych)
sprawozdan?
3. Czy dostawa produktu lub ustugi bedzie utrudniona w przypadku
rezygnacji z tego dziatania?
4. Czy to dziafanie jest obowigzkowe ze wzgledu na przepisy prawne
i rozporzadzenia?
Punktem wyjsciowym dla Lean jest ograniczenie takich dziatan do
minimum. Zawsze powinno sie koncentrowaé na dazeniach do redukcji lub
optymalizacji dziatalnosci dotyczgcej biznesowej wartosci dodane;.

Dziatania stuzace dodawaniu wartosci biznesowej (wartos¢ dodana firmy)
sg takze okreslane jako dziatania ,nie przynoszqce wartosci dodanej, ale
konieczne” Tego rodzaju dziatania nie stuzg bezposrednio zwiekszaniu
wartosci dodanej klienta, ale sg niezbedne, na przyktad w celu spetnienia
wymagan przepisdw prawnych i rozporzadzen
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Punkt 3: Marnotrawstwo

Aktualnie podejmowane dziatania, ktére nie stuzg tworzeniu wartosci dla
klienta ani tez dla organizacji, nie stuzg zadnym uzytecznym celom i dlatego
nalezy uwazac je za marnotrawstwo. Jest to trzeci rodzaj dziatann wedtug
kategoryzacji Lean, dziatania nie przynoszgce wartosci dodanej (Non-Value
Added -NVA). Jako przyktady tego rodzaju dziatar mozna wymienic
niepotrzebny transport lub magazynowanie, btedy lub poprawki,
opdznienia, itp. Dziatania sg dziataniami nie przynoszacymi wartosci
dodanej, jezeli odpowiedzZ na ponizsze pytania jest negatywna:

1. Czy jezeli klienci wiedzieliby, co my robimy, to byliby sktonni za to
zapfacic?
2. Czy ta dziatalnosé spetnia kryteria CVA lub BVA?

Nastepne pytanie, na ktére nalezy odpowiedzie¢, brzmi: “Czy istnieje
mozliwos¢ wyeliminowania lub ograniczenia tych dziatar ?”

Przyktad z dziedziny opieki zdrowotnej

®  (Czas spedzany przez pacjenta na oczekiwaniu na przyjecie przed
gabinetem lekarza nie dodaje wartosci dla pacjenta.

®  Poszukiwania wifasciwej dokumentacji pacjenta nie stuzg
zwiekszeniu wartosci dodanei.

Przyktad z dziedziny ustfug

®  Przetwarzanie wniosku o wydanie licencji, ktory nie zostat jeszcze
zeskanowany nie stuzy zwiekszeniu wartosci dodanej klienta.

e  Usuwanie zszywek z poczty wewnetrznej nie zwieksza wartosci
klienta (podobnie jak tgczenie zszywkami poczty wewnetrznej).
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Czynnosci NVA (marnotrawstwo) sg bardziej powszechne w organizacjach,
niz mogtoby sie zdawac. Ludzie powtarzajg je z przyzwyczajenia, bez
zastanawiania sie nad ich potrzeba. Stanowig one czesc tego, co robimy!
Ignorujemy je, kazdego kolejnego dnia.

Co zaskakujace, organizacje chcace dokonac ulepszenia swojej dziatalnosci
czesto poswiecajg duzo czasu na organizowanie dziatan stuzacych
zwiekszeniu wartosci dodanej klienta, by byty jak najbardziej efektywne,
nie robigc przy tym nic, aby zajaé sie marnotrawstwem obecnym w
procesie. Ponadto, ten kierunek postepowania daje zaledwie niewielkie
udoskonalenia w realizacji w poréwnaniu ze skutkami wyeliminowania
czasu marnotrawionego na dziatania nie przynoszace wartosci dodanej,
poniewaz stanowi on wiekszos¢ potencjalnego przyrostu czasu.

Przyktad z dziedziny opieki zdrowotnej

®  QOpieka domowa: Ustalamy nowe normy w odniesieniu do mycia
pacjentow (maksymalnie x minut na pacjenta), podczas gdy
jednoczesnie kazemy naszym pracownikom wypetiac po 8
formularzy, w ktorych ponad potowa rubryk budzi pytanie: “Do
czego jest to nam potrzebne?”

Przyktad z dziedziny ustug

®  Wprowadzilismy nowy i ulepszony system rejestracji ofert
cenowych, ktory zwieksza produktywnosc o 12%, podczas gdy
nadal akceptujemy fakt, ze 45% menedzeréw kont dostarcza
niekompletne oferty- ktore wymagajg mndostwa uzupetnien.
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Fig. 3.1

Surowce Czas Gotowy produkt
Time
Raw materials ®»  Finished product

Tradycyjne dziatania doskonalgce skupiajg sie na dziataniach
dajacych wartos¢ dodang

Czas

-

Lean focuses on both

Lean skupia sie na obu

Wiele mozna uzyskac¢ poprzez redukcje badz wyeliminowanie dziatan, ktére
nie dajg wartosci dodanej. Bezposrednio przyczynia sie to do skrdcenia
czasu trwania procesu, umozliwiajgc szybszg dostawe przy jednoczesnym
zmniejszeniu marnotrawstwa. Ponadto szybsza dostawa najczesciej
oznacza, ze wiele czynnosci zwigzanych ze sprawdzaniem terminu dostawy
lub odpowiadaniem na pytania klientéw w sprawie dostarczenia
zamowionych przez nich produktéw lub ustug zostato wyeliminowanych.
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llustrujqcy przyktad

Zadaniem dziatu jest ocena prosb klientéw (pacjentow) i wydawanie
decyzji o tym, czy Swiadczenia, o ktdre proszq, sq objete opiekq
zdrowotng — Na przyktad: Czy moge zgtosic sie do St James’s Hospital
w Antwerpii na operacje plastyczng nosa?

Kierownik jest zadowolony z funkcjonowania swojego dziatu.
Wskaznik CPI, ktory jest wykorzystywany do oceny jego sprawnosci
(liczba zatatwionych spraw, przypadajgca na pracownika) ulegt
poprawie od czasu, kiedy objqt on kierownictwo tego dziatu. Ponadto
wskaznik CPI dotyczqcy czasu realizacji jest fatwo osiggany, klienci
powinni otrzymac pisemnq odpowiedZ w terminie 11 dni, a w kazdym
tygodniu uzyskiwana przez nich Srednia wynosi 9 dni.

Pytanie zadane przez osobe myslqcq kategoriami Lean “Jaki %
swojego czasu dodat pan do wartosci klienta?” napotkato na cisze.
“Co pan rozumie przez wartosc klienta?” taka byta reakcja kierownika.
Osoba myslgca kategoriami Lean wyjasnita, Zze rozumie, iz wnioski
klientéw sq dystrybuowane za posrednictwem elektronicznej poczty
wewnetrznej i Ze nalezy przygotowac odpowiedZz. Mdwigc o wartosci
klienta ma na mysli czas pomiedzy dokonaniem oceny a udzieleniem
pisemnej odpowiedzi klientowi.

“To zajmuje 20 minut”, brzmiata odpowiedz kierownika.

A co robisz w ciggu powstajgcych 8 dni, 7 godzin i 40 minut, takie
pytanie zadatfa nastepnie osoba myslgca kategoriami Lean.
zaklasyfikowany do odpowiedniej kategorii i wigczony do systemu
CRM, po uptywie 4 dni wysytamy pismo z podziekowaniem za ztozenie
wniosku i informujgce klienta, Ze dostanie odpowiedz w ciggu 7 dni.
Przeprowadzamy wiele rozmdéw telefonicznych z osobami, ktére
pragng sie dowiedziec jaki jest status zatatwiania ich wniosku.

Lean pyta o skrocenie czasu 8 dni, 7 godzin i 40 minut. Kierownik
koncentruje sie na liczbie zatatwionych wnioskéw na jednego
zatrudnionego.



Osoba myslaca kategoriami Lean obserwuje proces i dzieli go na
poszczegdlne etapy i czastkowe dziatania, a nastepnie okresla, czy stuzg
one wartosci dodanej klienta lub wartosci biznesowej, czy tez nie
przyczyniajg sie w ogole do wzrostu wartosci.

Marnotrawstwo zostaje wyeliminowane, wartos¢ firmy (biznesowa) zostaje
zredukowana i czesto etapy, ktére zwiekszajg wartos¢ dodang klienta
,pozostajg samotne”.

Fig. 3.2

Redukcja marnotrawstwa w procesie

Not adding value

!

Value adding Adding business
value

3rd Improve 2nd Reduce 1st Eliminate

3 popraw 2 redukuj leliminuj

Not...=bez wartosci dodanej; Value...=dodawanie wartosci; Adding ...=
dodawanie wartosci biznesowej; Waste= marnotrawstwo

3.2.1 Marnotrawstwo

Taiichi Ohno byt pierwszym, ktéry wspomniat o ,,7 rodzajach
marnotrawstwa”. W Japonii okresla sie marnotrawstwo jako 'Muda’,
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podczas gdy po angielsku okreslane jest jako , Waste”. Przy stosowaniu
metody Lean marnotrawstwo zajmuje centralng pozycje. Ideatem jest
proces o zerowym marnotrawstwie. Wszystkie dziatania zmierzaja do

identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa.

Lean rozpoznaje 7 rodzajow marnotrawstwa:

1. Transport (materiatow)
2. Zapasy
3. Zbedny ruch
4. Oczekiwanie
5. Nadprodukcja
6.
7. Defekty, braki.
Fig. 3.3
Zapasy
Inventory
Ruch
Transpor-
tation
Transport

Nadmierne przetwarzanie (nadprocesowosc)

Defekty

Defects

Nadprocesowos¢

Over-
processing

Over
production

Nadprodukcja

Oczekiwanie

Waste= marnotrawstwo
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“Czes¢, ja jestem Transport: pakowanie, przenoszenie i magazynowanie to
moje Zycie. Objazdy sq moimi drogami. Przenoszenie rzeczy z jednego
miejsca do drugiego to jest to, co najbardziej kocham robic. Najlepsze jest
ciggte przenoszenie jednej rzeczy w te i we w te. Uwielbiam zawozic¢
czerwono-biato- niebieskie swinki do Wtoch i powracac z salami, ktore
bedzie sprzedane tutaj. Jazda tam z petng
przyczepq i powrot z pustq tez nie stanowi
dla mnie zadnego problemu, wystarczy, ze
jestem w drodze. Uwielbiam takze zbieranie
podpisow i kontrole, poniewaz powodujq
one wiele zmian w procesach i toku pracy.
Uwielbiam, gdy w procesie uczestniczy tak

wiele o0sob, jak to jest tylko mozZliwe. W
kotko od jednego do nastepnego i z powrotem, tak wiele razy i tak czesto,
jak to jest tylko mozZliwe. Wynalaztem zréZznicowanie obowiqzkdw, bo to
pozwala mi na przenoszenie spraw z dziatu do dziatu. Gdyby to ode mnie
zalezato, wszystko bytoby w ruchu przez caty czas”.

Transport jako kategoria marnotrawstwa dotyczy niepotrzebnego
przenoszenia produktow, materiatéw, ludzi i informacji. Niepotrzebny
transport w wiekszosci powodowany jest przez to, ze firmy s raczej
organizowane w oparciu o specjalizacje (dziaty, wydziaty) niz o procesy.
Niepotrzebny transport ma miejsce, na przyktad, pomiedzy dziatami,
osrodkami ustugowymi, zespotami produkcyjnymi, magazynami, itp.

Najczesciej stosowanymi narzedziami Lean do walki z kategoria
marnotrawstwa , Transport” sg:

e Whykres spaghetti

e Just in Time — dokfadnie na czas

*  Przeptyw

®  Value Stream Mapping — mapowanie strumienia wartosci
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“Czesé, ja jestem Zapasy. Jestem wszedzie, ale nikt mnie nie dostrzega,
poniewaz oni mnie uzywajq do ,bycia pod rekq”. Biorg mnie, a nastepnie
odkfadajq z powrotem bez zastanowienia. Znajduje sie pod rekq tak dtugo,
Ze prawie nikt nie pamieta, ze jestem czyms wyjgtkowym. Jestem stertq
papieru do drukarki. Jestem skrzynkq mailowg z 3000 wiadomosci e-mail.
Jestem stosem dokumentdw na biurku urzednika. Jestem piwnicq petng
zZywnosci (ktdrej “niefortunnie” czasem zdqzyta juz ming¢ data przydatnosci
do spozycia). Jestem pracq w toku, pracq do zrobienia i opdZnieniem. Gdy
tylko mam okazje upewniam sie, ze

nadal pozostawiajg mnie w spokoju.

Daje takze pewnosc, ze istniejg .

wystarczajqgce zapasy wszystkich

produktéw i surowcow. Oczywiscie (KR

zachwycam sie nadprodukcjq i bardzo i

dobrze dogaduje sie z transportem. . ~
N/enam.//dz'e przegapiania 'an'Zkl, jakg A A
uzyskuje sie przez zamawianie hurtowe.

Nienawidze matych zapaséw, poniewaz

nie dowierzam moim dostawcom, ze sq oni zdolni albo chetni do
dostarczenia na czas”.

W wielu przypadkach zapasy stanowig koniecznos$é. Marnotrawstwo w
odniesieniu do zapaséw oznacza niepotrzebne gromadzenie zapaséw
gotowych produktéw i surowcéw. Kosztujg one pienigdze, a ponadto
musza by¢ przenoszone i liczone. Przetrzymywanie gotowych produktéw
W magazynie oznacza, ze zostaty one wyprodukowane bez znalezienia dla
nich klientéw. Istnieje mozliwosé, ze bedg musiaty by¢ sprzedane po
obnizonej cenie na koniec sezonu.
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Marnotrawstwo w zakresie zapasow moze by¢ podzielone na trzy
kategorie:

1. Przestrzen: koszty zwigzane z wynajmem badz zakupem
przestrzeni magazynowej, utrzymaniem, energia dla ogrzewania
badz chtodzenia przestrzeni oraz koszty zwigzane z odpisaniem
srodkow, takich jak szafki magazynowe i tasmociagi lub wdzki
widtowe.

2. Zyski: koszty, ktére organizacja ponosi niepotrzebnie przez
koniecznos¢ finansowania produktéw lub czesci sktadowanych
W magazynie.

3. Ryzyko: koszty zwigzane z prawdopodobienstwem utraty wartosci
przez produkt podczas magazynowania, utraty mozliwosci
sprzedazy lub pogorszenia jakosci podczas sktadowania w
magazynie.

Posiadanie duzych zapaséw jest czesto powodowane potrzebg
produkowania w partiach i realizowania posrednich optymalizacji. Na
przyktad - ze wzgledu na koszty- ma sens czekanie, az ciezaréwka zostanie
catkowicie wypetniona towarem. Albo tez gromadzenie zlecen, ktére
naptywaja w ciggu tygodnie i zrealizowanie ich wszystkich jednoczesnie.
Ostateczng redukcje marnotrawstwa w kategorii zapasy daje metoda Just-
In-Time (JIT) (doktadnie na czas), ktéra obejmuje dostawy w Scisle
okreslonych ilosciach, w scisle okreslonym czasie, zeby unika¢ gromadzenia
sie zapasow.

Do najczesciej stosowanych dla zwalczania marnotrawstwa w dziedzinie
zapaséw narzedzi Lean naleza:

Przeptyw

Zasysanie

Kanban

Justin Time

Zasada dwéch pojemnikéw
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“Czesé, ja jestem Zbedny ruch. Jestem sitqg, ktora zapewnia, ze ludzie sq
niemal gotowi do podjecia rzeczywistej pracy, ale “niefortunnie” muszq
najpierw czegos poszukac, cos obejrzec, cos pobrac lub cos dostarczyc
wczesniej. Podoba mi sie to, gdy zaciera sie

réznica pomiedzy swiadczeniem rzeczywistej

pracy a tylko patetaniem sie w zwigzku z niq i

nie moge juz diuzej zbiera¢ doswiadczen.

Jestem fotokopiarkg, znajdujqcq sie pietro

nizej. Jestem faksem, znajdujgcym sie pietro

wyzej. Jestem brakiem logiki przejawiajgcym

sie tym, Ze mamy pod rekq biurko petne

rzeczy, ktérych ludzie rzadko uzywajq oraz

odlegty magazyn z rzeczami, ktorych czesto uzywajq. Jestem chaosem w
skrzynce z narzedziami lub w szufladzie, w szafce kartotekowej lub w
magazynie”.

Zbedny ruch odnosi sie do (niepotrzebnego) przemieszczania sie ludzi, gdy
poszukujg oni materiatéw, narzedzi lub dokumentéw. Ten rodzaj
marnotrawstwa czesto pozostaje niezauwazony, poniewaz jest traktowany
jako catkowicie normalny. Oczywiscie, drukarka jest umieszczona w
centralnym punkcie, aby cate pietro miato do niej dostep i zanoszenie
dokumentu do oséb na nastepnym pietrze jest takze catkowicie normalne,
poniewaz tam miesci sie ich biuro. Jednakze tego rodzaju marnotrawstwo
pochtania mnéstwo czasu i czesto jest frustrujgce.

Najczesciej stosowanymi narzedziami Lean do walki z kategoria
marnotrawstwa ,,zbedny ruch” sg:

e 5§

¢  Praca standaryzowana

®  Wykres spaghetti
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“Czesé, ja jestem Oczekiwanie. Zostaje w tyle, poniewaz cos jest niejasne,
uszkodzone, wymaga autoryzacji lub sprawdzenia. Musze takze czesto
czekac, poniewaz jestem za wczesnie. Kolejny etap w procesie jest zajety
realizacjg innych spraw, wobec czego ja musze czekac¢ w tym miejscu, w
ktérym sie znajduje. Czesto czuje sie tak, jak

gdybym siedziat w wiezieniu i musiat czekac na

kogos, kto przyjdzie i uczyni mnie wolnym. /

I nawet wowczas, gdy ja sam nie robie niczego, \

dzieki mnie sprawy trwajq coraz dfuzej i ludzie /
zaczynajq czuc sie bezsilni i niezadowoleni, i

przyczyniam sie do dodatkowej pracy wskutek

potrzeby przypominania, szukania i odpowiadania na skargi. Moge ci
doktfadnie powiedzieé, gdzie znajdujg sie wgskie gardta.”

Oczekiwanie jest nieuswiadamianym rodzajem marnotrawstwa. Ciggle
czekamy na dokument, e-mail, zatwierdzenie, dostawe, itp. nie zdajac
sobie z tego sprawy. Badania wykazaty, ze czekamy przez pét godziny w
przy naszych codziennych zajeciach, nie wliczajgc czasu, ktéry spedzamy na
czekaniu w pracy! Fakt, ze musimy czeka¢ oznacza, ze dziatania nie zostaty
wiasciwie skoordynowane. W organizacji Lean dziatania w procesie sg
skoordynowane w taki sposdb, ze nie ma tu miejsca na oczekiwanie. Jezeli
pracownik potrzebuje czegos, by przejs¢ do nastepnego etapu, to cos jest
gotowe w tej samej chwili, w ktdrej staje sie ono potrzebne.

Najczesciej stosowanymi narzedziami Lean do walki z kategoria
marnotrawstwa ,Oczekiwanie” s3:

e Przeptyw
e  (Ciggniecie
e Kanban

e Wykres spaghetti
e SMED
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“Czes¢, ja jestem Nadprodukcja. Mojq strategiq jest tak duzo, tak czesto i
tak szybko, jak to jest tylko mozZliwe. Jestem szczesliwy widzqc, ze maszyny
ciezko pracujqg. Uwielbiam widziec sterty i zapasy, stanowig one dowdd
mojego wysitku i faktu, ze mam racje. Wole petne magazyny niz
bezczynnych ludzi czy maszyny, ktére nie pracujq. Nie pracuje dla
,Specjalnego klienta”, ale dla kazdego na tej planecie. Jezeli cos jest
moZzliwe, to chce to zrobic. Bardziej pieknie, bardziej doktadnie i bardziej
kompletnie. Oznacza to, Ze moja praca nigdy nie jest wykonana do korica.
Ciggle sie spiesze i jesli to jest mozliwe, wykonuje tak wiele rund, na ile
tylko pozwala proces. Obawiam sie zepsutych urzqdzen i maszyn, poniewaz
powodujq spowolnienie. Obawiam sie, Zze zabraknie surowcéw i denerwuje
sie, Ze nie przybedzie on na czas. Obawiam sie, Ze moi pracownicy mogq
wzig¢ wolne lub is¢ na zwolnienie lekarskie, pozbawiajgc mnie mozliwosci
kontynuowania pracy. Moja gfowa jest spokojna, kiedy widze ogromne
zapasy, poniewaz oznacza to, ze nigdy niczego nie zabraknie.”

Nadprodukcja oznacza, ze wyprodukowano wiecej niz wynosi
zapotrzebowanie ze strony klienta (wiecej niz trzeba lub szybciej niz
trzeba). Czesto ten rodzaj marnotrawstwa jest spowodowany dazeniem do
bardzie efektywnego wykorzystania srodkéw produkcji i wykonywania
duzych partii. Lub tez potrzebg pracy z wyprzedzeniem, gdy nie ma nic
innego do zrobienia. Wychodzi sie przy tym z idei, ze duze partie
zapewniajg efektywne wykorzystanie zasobéw produkcyjnych. Powtarzanie
tych samych dziatan przez pewien okres wydaje sie catkiem fajne,
poniewaz wdaje sie, ze praca idzie szybciej. Nadprodukcja prowadzi do
innych rodzajéw marnotrawstwa, takich jak zbedny transport, zbedne
zapasy, zbedny ruch i oczekiwanie. W rezultacie — wprost przeciwnie do
tego, co wydaje sie logiczne- wytwarzanie duzych partii nie zwieksza
efektywnosci, ale w rzeczywistosci powoduje jej zmniejszenie.

Wiecej na ten temat mozna przeczytaé w rozdziale poswieconym
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przeptywowi i SMED (Single Minute Exchange of Die — szybkie
przezbrojenie).

Najczesciej stosowanymi narzedziami Lean do walki z kategoria
marnotrawstwa ,,Zbedny ruch” sa:

Przeptyw
Ciggniecie
Kanban
SMED
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“Czes¢, ja jestem ZtoZzonosc procesu. Uwielbiam w takim stopniu
komplikowac rzeczy jak to jest tylko mozliwe. Jezeli cos moze by¢ zrobione,
to musi byc¢ zrobione. Lubie organizowac wszystko w dziatach, na
stanowiskach, w hierarchii i przeksztatceniach przy pomocy odpowiednich
protokotéw. Jestem zwtaszcza przekonany, ze maksymalnie mozliwa liczba
0s06b powinna wnies¢ minimalnie mozliwy wktad w nieskoriczenie matq
liczbe etapdw w procesie. Nienawidze stosowania standaryzacji w pracy.
Jest o wiele lepiej, gdy kazdy stosuje swéj wtasny sposdb pracy. Jesli to jest
moZzliwe, zapewniam, by jak najmniej oséb miafo bezposredni kontakt z
klientami. Uwielbiam miec niewielkie

biuro z frontu i wielokomdrkowe

zaplecze. 4/
(. /Y
To ja wymyslitem Call Center i W V>
niekoriczgce sie menu rozmow. - ) S \
Wykorzystujgc terminy ,zarzqdzanie =
jakosciq” i ,transparentnosc”, to ja (h )
. =

zarzgdzam czasem i ponownie

tworze nowgq biurokracje, ktdra rozrasta sie samodzielnie. W takim stopniu,
w jakim jestem zainteresowany, zawsze znajde miejsce na stare poglqdy i
sprawy. Przyjmujgc nowych pracownikéw zawsze sie upewniam, ze
wczesniej nie mieli oni Zzadnego pojecia o tym, czym jest proces. Upewniam
sie, Ze zakupiono duze, nadmiernie skomplikowane i drogie systemy, trudne
do zrozumienia i trudne w eksploatacji. Kocham systemy ERP, ktdre nie
potrafiq zbyt wiele, ale takze czynig proces trudnym do zrozumienia i ktére
podejmujq decyzje w oparciu o systemy sprzezenia zwrotnego, a nie
wynikajgce z konkretnych obserwacji”.

Nadmierne przetwarzanie jest wrazliwym problemem i przyczyng wielu
rodzajow marnotrawstwa. Czesto stosowany jest argument “bo my zawsze
robiliSmy to w ten sposéb”. Jezeli spojrzymy na dziatania z punktu widzenia
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klienta (Voice of the Customer), to nadmierne przetwarzanie szybko
zostaje ujawnione.

Mamy tendencje raczej do mnozenia dziatan niz do ich ograniczania.
Procesy nigdy nie stajg sie bardziej proste z uptywem czasu, ale zawsze
bardziej ztozone. Dodajemy inny dodatkowy etap lub inny formularz do
wypetnienia. Nadmierne przetwarzanie jest czesto wynikiem dodawania
kolejnych elementéw do istniejgcego procesu. Czesto te dodatki sg
wynikiem koniecznosci ominiecia w oryginalnym procesie elementéw,
ktére nie funkcjonujg optymalnie . Innym przyktadem moze by¢
sprawdzanie, ktére zostato dodane w celu wykrywania btedéw, ktére
zostaty popetnione wczesniej. Tolerancje w prognozach, ktére sg zawezone
o wiele bardziej niz to jest potrzebne, takze stanowig pewng forme
nadmiernego przetwarzania.

Najczesciej stosowanymi narzedziami Lean do walki z kategoria
marnotrawstwa ,Nadmierne przetwarzanie” sa:

®  Mapowanie strumienia wartosci

e  Poka Yoke

®  Analiza przyczyn — 5 razy, dlaczego
®  Analiza Pareto

®  Wykres spaghetti
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3.2.7 Wady

“Czes¢, ja jestem Wady. Jestem sitq, ktéra zapewnia, ze tam, gdzie jest do
moZzliwe, wszystko nalezy zrobic jeszcze raz od poczgtku. Wyglgda to
dobrze, ale ,wymaga jeszcze troche dopracowania”. Niechlujstwo przy
wprowadzaniu danych, zapominanie o potrzebie
uzyskania danych wyjsciowych, zadawanie
niewfasciwie sformufowanych pytan,
przyjmowanie materiatéw ztej jakosci oraz
niedostarczanie potrzebnych informacji. W
rezultacie wiele rzeczy musi by¢ przerabianych lub
odrzuconych. No i... w ten sposéb kazdy jest

bardzo zajety. Jestem sitq, ktéra podsyca sposéb
myslenia od-do i uwielbia przektada¢ go na
statystyke. Jak wiele rozmow telefonicznych udato sie obstuzy¢ (kto martwi
sie tym, Ze rozmodwcy bedg musieli ponownie zadzwonic¢ pdzniej!)? Jak
wielu klientom pomogftes przy ladzie (kto martwi sie tym, ze wystates ich, by
szukali wiatru w polu!)? Jestem fundamentem dziatu skarg i zazaler,
ktéremu czesto nadawana jest piekna nazwa, taka jak , dziat serwisowy”
lub nawet” dziat jakosci”. Kocham batagan na biurkach, przy ktérym
Tréjkgt Bermudzki wyglgda na amatorszczyzne. Nie cierpie dobrze
zorganizowanych przestrzeni ze wskazowkami wizualnym dla logicznego
schematu procesow”.

Wady stanowig najwiekszy i najbardziej wyrazisty rodzaj marnotrawstwa.
Po tym, jak produkt lub ustuga napotkata w toku procesu wszystkie inne
rodzaje marnotrawstwa, w tym miejscu okazuje sie, ze co$ jest z nim lub z
nig nie w porzgdku. A nie ma absolutnie niczego, co zwieksza wartos¢
klienta lub wartos¢ biznesowa. W codziennej praktyce wady sg
postrzegane jako jedno z mozliwych zagrozen. Po prostu zdarzajg sie, a
poniewaz jestesmy tak bardzo zajeci, nie badamy przyczyn ich powstania,
wskutek czego problem wad jest czesto rozwigzywany przez regulowanie
przepisami, tymczasowe udoskonalenia lub ich obejscie, aby zapewnié¢
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kontynuacje pracy. W rezultacie, proces staje sie coraz bardziej ztozony
(nadmierne przetwarzanie).

Do narzedzi Lean, ktérych mozna uzy¢ w celu zwalczania ,,Wady” sa:

®  Value Stream Mapping (mapowanie strumienia wartosci)

e Root Cause Analysis (analiza przyczyn zrédtowych) — 5 razy
dlaczego lub diagram rybiej osci (diagram Ishikawy)

e Diagram Pareta

e  Poka Yoke

e  Qperator wielozadaniowy
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3.2.8 7+1 - Talent (Umiejetnosci)

“Czes¢, ja jestem Talent. Mam ogromny potencjat, ale nie jest on
wykorzystywany. W rzeczywistosci wykonuje jednq rzecz, ktorqg robie od
zawsze i nigdy nie zostatem poproszony o podjecie sie dodatkowych zadan.
Nie chce prosi¢ o dodatkowe zadania, poniewaz jestem oceniany na
podstawie moich obecnych zadan, wobec tego wole nadal koncentrowa¢
sie na nich. Oczywiscie, mégtbym pomagac moim kolegom przez przyjecie
dodatkowych zadarn (okresowo), ale w rzeczywistosci nikt nigdy mnie o to
nie poprosit.

Ja takze duzo wiem. Dobrze wiem, dlaczego pewne rzeczy fatalnie
wychodzq i dlaczego niektdre procedury nie spetniajq oczekiwan. Nie moge
miec na to wpfywu. Czasami prébuje utatwic sobie wykonywanie rzeczy
przez pomijanie standardow. To sie sprawdza w moim przypadku, ale
zachowuje to dla siebie. Nikt nie jest zainteresowany. Po prostu wykonuje
swojq robote. W przesztosci prébowatem napomykac o moich ulepszeniach,
ale kierownicy zespotow lub menedzerzy zazwyczaj uwazajq, Ze to oni
wiedzq lepiej. To, co doprowadza mnie do szatu, to sytuacje, gdy inni
pracownicy (lub ludzie z zewngtrz) chcqg wptywaé na poprawe mojej pracy i
proponujq rozwiqzania, ktére nie sq (i nie mogq byc) skuteczne.

Jestem pewien, ze uzyskuje dobre wyniki i tak dtugo, jak dtugo nikt tego nie
komentuje, wszystko idzie dobrze.
Chciatbym podjq¢ dodatkowe zadania, ale
co z tego, jezeli nikt tego nie docenial”

“Talent” (lub raczej niewykorzystywanie
talentu, czyli potencjatu pracownika)
zostato pdzniej dodane do siedmiu

rodzajow marnotrawstwa.

Czy kazdy jest na wiasciwym miejscu w obrebie organizacji i czy
wykorzystujemy potencjat pracownikéw w dostatecznym stopniu? Czy
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pytamy naszych pracownikéw o to, co im przeszkadza (marnotrawstwo) i
co mozna z tym ich zdaniem zrobi¢? Czesto pozostawiamy to kierownikom
zespotow, wtasnym pracownikom lub osobom z zewnatrz, podczas gdy oni
nie sg swiadomi istnienia marnotrawstwa w procesie.

Kierownicy zespotéw i menedzerowie sg ekspertami w ,,rozwigzywaniu
probleméw za pracownikow”. W rezultacie wielu pracownikéw “wytgcza
myslenie”. Lean nazywa to ,marnotrawstwem talentu”. W wielu
przypadkach intelekt pracownikéw nie jest wykorzystywany w firmie
(marnotrawstwo talentu). S to ludzie, ktérzy stykaja sie na co dzien ze
wszystkimi rodzajami marnotrawstwa, byliby zdolni do zaproponowania
rozwigzan i wiedzga, co trzeba zrobi¢, ale tego nie robia.

Wazng zasadg w Lean jest “Kaizen” —zmiana w celu poprawy — poprzez
pytanie ludzi w miejscu pracy o to, co im przeszkadza i w jaki sposéb ich
zdaniem mozna rozwigzaé ten problem. Wiecej na ten temat pdzniej.
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3.3 Zidentyfikuj strumien wartosci - Stworz mape
strumienia wartosci

Po zdefiniowaniu wartosci klienta w wielu
przypadkach wykonywana jest mapa strumienia ? wc—"

wartosci (VSM). VSM jest obfitujgcg w dane |_A @
mapg procesu, ktora jest wykorzystywana do 4

wizualizacji ciggtego przeptywu informaciji,

ciagtego przeptywu danych, ciggtego przeptywu

produktu i podwyzszenia stopnia ptynnosci

procesu. VSM zapewnia wglad w caty proces.

Zaczyna sie od zapotrzebowania ze strony klienta i korczy sie
zaspokojeniem tego zapotrzebowania.

Wiele programoéw doskonalenia Lean wykorzystuje VSM. Value Stream
Mapping- mapowanie strumienia wartosci zaczyna sie od sporzadzenia
mapy aktualnej sytuacji (Current State Map- mapa aktualnego stanu). Po
dokonaniu analizy tej aktualnej sytuacji tworzona jest VSM dla sytuacji
»idealnej” (Future State Map- mapa przysztego stanu). Nastepnie
opracowywany jest plan dla przejscia od stanu ,aktualnego” do stanu
»idealnego”.

Fig. 3.4

Mapowanie
strumienia
wartosci

®Zdefiniowanie =  @Aktualny = OPrzyszty =  @Plan
rodziny stan stan dziatania
produktéw
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Metoda VSM zapewnia wglad w istniejgcy proces produkcji i w mozliwe
przejawy marnotrawstwa i zbyteczne etapy w procesie.

Fig. 3.5
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Fakt, ze wszyscy gracze uczestniczacy w procesie znajdujg sie w jednym
pomieszczeniu i informuja siebie nawzajem o swoich dziataniach stwarza

wzajemne zrozumienie sytuacji innych oséb i —w wielu przypadkach-

prowadzi do uzyskania poprawy.

Jakie elementy moga przyczyniac sie do tego, ze sesja mapowania
strumienia wartosci daje korzystne wyniki?

1.

przez caty zespét

Jest to metoda nastawiona na doskonalenie
Wykorzystywanie technik wizualnych

Kreowanie pojedynczej rzeczywistosci, ktéra jest przyjmowana
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Punkt 1: Kreowanie pojedynczej rzeczywistosci, ktora jest wspierana przez
caty zespot

Mapowanie strumienia wartosci jest zawsze wykonywane przez caty zespot
i zawsze zaczyna sie od pustej kartki papieru —,, mapowanie strumienia
wartosci to narzedzie w postaci papieru i otdwka”. Najwiekszym btedem
praktyka Lean jest to, ze tworzy on swojg mape VSM przy pomocy
komputera, rozdaje jej drukowang wersje na spotkaniu w sprawie
projektu, a nastepnie podejmuje nad nig dyskusje z uczestnikami projektu.

Czesto tego typu sesje koriczg sie argumentami, dotyczacymi raczej uktadu
niz tresci VSM. Do wtasciwego mapowania strumienia wartosci nalezy
angazowac caty zesp6t zajmujacy sie projektem, ,ludzi, ktérzy wykonuja
rzeczywistg robote”.

Sesja VSM czesto trwa przez caty poranek lub popotudnie (lub nawet
dtuzej) i daje w wyniku wspdlng prezentacje rzeczywistego procesu. Mapa
jest akceptowana przez kazdego z uczestnikow, poniewaz zostata
utworzona w obecnosci wszystkich graczy.

Czesto patrzymy na proces z perspektywy naszego wspodlnego dziatu, cow
wielu przypadkach prowadzi do suboptymalizacji. VSM podaza za
produktem przez wszystkie wydziaty, co daje widok z lotu ptaka w
poréwnaniu do perspektywy pojedynczego wydziatu czy tez stanowiska.

Mapa strumienia wartosci jest poteznym narzedziem. Fakt, ze wszyscy
gracze uczestniczacy w catym procesie produkcji znajduja sie w jednym
pomieszczeniu i wspdlnie odtwarzaja proces produkcyjny, identyfikujg
elementy marnotrawstwa i dyskutujg nad sposobami ich eliminowania
przynosi wiele pomystéw na temat zorganizowania nowego procesu
(przyszty stan). Wzajemne zrozumienie swoich sytuacji i wglad w caty
proces zapewnia, ze kazda sesja VSM zwieksza wartos¢ dodana.
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Punkt 2: Metoda ukierunkowana na doskonalenie

VSM stanowi technike modelowania procesu, ktéra jest specyficznie
ukierunkowana na dokonywanie ulepszen poprzez mapowanie elementéw
marnotrawstwa w procesie produkcyjnym. Oznacza to, ze VSM nie jest
przedstawieniem procesu, ktére ma na celu (1) wdrozenie systemu IT, (2)
stworzenie instrukcji pracy dla nowozatrudnionych pracownikéw czy tez
(3) stworzenie opisu procesu.

Typowymi elementami VSM sa:

e Punkty przejscia w procesie

e  Pracaw toku

e Wartos¢ dodana klienta, wartos¢ dodana biznesowa i
marnotrawstwo

e Poprawki

e  Marnotrawstwo

®  (Czas realizacji procesu

® Harmonogram procesu

Punkt 3: Wykorzystanie technik wizualnych

Sesja VSM jest interaktywna. Poniewaz mapa strumienia wartosci jest
umieszczona na Scianie, uzywane sg kolory i ustalona technika notaciji,
kazdy z uczestnikdw ma wglad w caty proces. To ostatecznie prowadzi do
coraz lepszych rozwigzan, ktére stuzg celom catego strumienia wartosci (a
nie tylko suboptymalizacji) i przy tym do rozwigzan, ktére sg akceptowane
przez wszystkich graczy, uczestniczacych w strumieniu wartosci.

Dobra VSM jest to VSM, ktéra prowadzi do udoskonalenia procesu. VSM
nie jest celem samym w sobie, jest ona srodkiem do osiagniecia celu.

VSM moze by¢ wykorzystywana takze jako (1) narzedzie planowania w
firmie, (2) narzedzie komunikacyjne (3) narzedzie zarzadzania zmiana.

To, w jaki sposdb sie tworzy dobrg mape strumienia wartosci zostato
omowione w rozdziale 4.1, ktéry zajmuje sie blizej narzedziami Lean.
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3.4 Stworz ,ciaglty przeptyw”

Co sie dzieje, gdy musisz i$¢ do szpitala i umawiasz wizyte u lekarza?
Zostajesz zapisany na wizyte za 3 tygodnie, otrzymujesz potwierdzenie
wizyty, idziesz na autobus, zajmujesz miejsce w poczekalni, zazwyczaj
lekarz przyjmuje z opdznieniem, zostajesz wezwany i siadasz na krzesle,
lekarz omawia z tobg twojg dokumentacje medyczng, musisz mie¢ pobrang
prdébke krwi i by¢é moze zrobi¢ zdjecie rentgenowskie. Probka krwi moze
by¢ pobrana tego samego dnia, chociaz w innym pomieszczeniu w szpitalu.
Jednakze zdjecia rentgenowskie wymagaja kolejnej wizyty, co oznacza, ze
caty proces zaczyna sie od nowa.

Oczywiscie, tutaj wystepuje brak ciagtego przeptywu”!

“Ciggly przeptyw” istnieje, gdy wszystkie etapy w procesie produkcji
nastepujg jeden po drugim bez okreséw oczekiwania, wad rzeczy, ktére
wymagajg przerébki — kazdy etap dodaje wartosci.

“Przeptyw” jest synonimem ciggtosci procesu. Méwimy o “przeptywie”;
kiedy produkty, ustugi lub materiaty wykorzystywane w produkcji
przechodza ptynnie przez proces, dodajac wartosc na kazdym etapie, bez
jakichkolwiek opdzniert pomiedzy poszczegdlnymi etapami procesu.

“Swiat duzych partii i kolejek” (Womack)

Myslenie w kategoriach “przeptywu” nie jest intuicyjne. Bylismy
wychowywani w taki sposdb, by mysle¢ w kategoriach masowej produkcji.
llekro¢ préobujemy efektywnie zorganizowac procesy, to zawsze koriczy sie
to na “specjalizacji”. Siekamy proces na mniejsze bity, kupujemy duze
maszyny, dajemy ludziom specjalistyczne zadania, tworzymy oddzielne
wydziaty dla realizacji tych specjalistycznych zadan, mianujemy
menedzerdw do kierowania tymi wydziatami, ktére nastepnie oceniamy w
oparciu o ich indywidualng wydajnos¢ i zaczynamy produkcje duzych partii.
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Na marginesie: Specjalizacja nie jest niczym ztym- czasem stanowi ona
jedyny sposdb, zeby mozna byto pracowa¢ efektywnie.

Specjalizacja moze prowadzi¢ do wszystkich rodzajéw marnotrawstwa,
ktére oméwilismy wczesniej, na przyktad:

e Duze maszyny, duze partie

e Duze zapasy surowcow, prac w toku i gotowych produktéw

®  Mnédstwo przenoszenia materiatéw i produktow

*  Woydziaty pracujace na zasadzie samotnych wysp (czesto ich
dazenia do wysokiego wskaznika CPI powodujg konflikt z innymi
wydziatami)

e Wady czesto sg przenoszone do nastepnego etapu w procesie.
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llustrujqcy przyktad

Zatézmy, ze musimy wystac pocztq 300 listow. Istniejqg 4 etapy procesu, ktory
musi by¢ w tym celu zrealizowany: (1) sktadanie listu, (2) wtozenie listu do
koperty, (3) zaklejenie koperty, oraz (4) naklejenie znaczka na kopercie. W
jaki sposob zorganizujecie proces?

Rozwigzanie 1: Specjalizacja: W 9 przypadkach na 10, ludzie dajg
nastepujgcq odpowiedz - tworzymy linie produkcyjng: (a) 1 osoba sktada
listy, (b) 1 osoba umieszcza je w kopertach, (c) 1 osoba lize koperty (4) 1
osoba nakleja znaczki na kopertach.

Rozwigzanie 2: Operatorzy wielozadaniowi — “przeptyw 1 sztuki”: Kazdy
robi wszystko, co trzeba (powiedzmy, ze mamy 4 ludzi — kazdemu dajemy
po 75 listow, kopert i znaczkow)

1. Wadq rozwigzania specjalizacja jest to, Zze procesy z definicji nie trwajg
dtugo, co oznacza, ze ludzie bedq czekac i powstang posrednie zapasy.

2. Inng wadgq specjalizacji jest to, ze w jej przypadku proces wymaga wiekszej
liczby etapdw (pobieranie i ponowne odktadanie) — czyli jesli specjalizacja
ma 15, to ,przeptyw 1 sztuki” ma 9 etapow.

3. Inng wadgq specjalizacji jest to, ze stwarza ona brak elastycznosci. Jesli
chce dodac dalsze 50 listéw, to potrzebuje dodatkowo 4 ludzi. W przypadku
,przeptywu” potrzebna bedzie dodatkowo tylko jedna osoba. To samo
zjawisko wystepuje w przypadku spadku popytu.

Osoba rozumujgca w kategoriach “przeptywu” dziwi sie: (1) Dlaczego urzad
gminy musi mie¢ az 10 tygodni na udzielenie zezwolenia na rozbudowe
mojego domu? (2) Dlaczego musze czekac caty tydzien na otrzymanie
wynikow badania krwi? (3) Dlaczego termin naprawy mojego zepsutego
ekspresu do kawy zostat ustalony dopiero za dwa tygodnie?
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“Przeptyw” oznacza, ze poszczegdlne etapy procesu nastepujg po sobie bez
powstawania posrednich zapaséw. ,Przeptyw” oznacza, ze tgczone s
etapy procesu, ktdre sg niezalezne od siebie.

Dodatkowa zaletg “przeptywu” jest to, ze czyni widocznymi problemy
wystepujace w tancuchu procesu. W procesie produkcji, ktory zostat
zorganizowany zgodnie zasadami ,, przeptywu”, kazdy jeden element moze
odpowiadad za problemy. Jakie to ma znaczenie, gdy produkcja zostaje
zatrzymana na dwie godziny, jezeli w magazynach znajdujg sie zapasy,
wystarczajgce na piec tygodni? Jezeli natomiast organizujemy produkcje
zgodnie z zasadami ,,przeptywu”, to dwugodzinny postéj na jednym z
etapdw produkcji moze oznaczaé, ze nie bedziemy w stanie dotrzymac
terminu dostawy o 1 dzien.

llustrujqcy przyktad

“Przeptyw”: JeZeli proces jest zorganizowany w taki sposob, Ze ksigzka, ktorg
zamawiasz online jest dostarczana w tym samym dniu, to pozostaje bardzo
maty margines na popetnienie btedu.

Proces nie stosujgcy “przeptywu”: Jezeli proces jest zorganizowany w taki
sposob, ze gwarantuje dostawe w ciggu 2 tygodni, to nie ma problemu, jezeli
aktualne zapasy na to nie pozwolg, bo mamy az 14 dni na ich uzupetnienie.
W ktérym z proceséw problemy ujawniq sie szybciej?

W ktérym z procesow nacisk na natychmiastowe rozwigzanie problemow
bedzie wiekszy?

Czesto mowi sie, Ze waing dodatkowq zaletq ,przeptywu” jest to, ze
problemy ujawniq sie o wiele szybciej. Swiat duzych partii i kolejek czyni
ludzi leniwymi.

Bowiem co to za problem zatrzymac¢ maszyne na 3 godziny, jeZeli nasze
zapasy wystarczqg na 6 tygodni!

Celem Lean jest ,przeptyw jednej sztuki” lub “przeptyw pojedynczej sztuki”,
przy ktérym cata uwaga skupia sie na wykonaniu jednego produktu lub
ustugi — czyli partii liczacej 1sztuke (w praktyce oznacza to stopniowe
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dazenie w kierunku realizacji coraz mniejszych partii). Jezeli stosowanie
“przeptywu” nie jest mozliwe, to wykorzystuje sie minimalne bufory
(supermarkety — patrz zasysanie).

“Przeptyw” ma szereg zalet:

® Nizsze zapasy (posrednie)

Wyzsza jakos$¢ (mniej wad) — wady s3 identyfikowane natychmiast
i nie moga przejs¢ do nastepnego etapu w procesie
wielozadaniowi i zmotywowani pracownicy

Krétsze czasy przezbrajania (SMED)

Produkcja bazujaca na potrzebach klienta (Czas taktu)
Wieksza przewidywalnos¢

Obserwowanie procesu z lotu ptaka, bez skomplikowanego
$ledzenia krok po kroku

Wieksza elastycznos¢, proces fatwiej regulowaé

Mniej turbulencji

Szybsza dostawa do klienta!

Poprawa przeptywu pienigdza, poniewaz rachunki dla klienta

mogg by¢ szybciej wystawione
Wiele firm ma problem z czasem realizacji i — w wielu przypadkach- analizy
wykazujg, ze jest on spowodowany zaktéceniem ,przeptywu”. Mozna
dokonac wizualizacji tego przy pomocy mapy strumienia wartosci,
wskazujgcej na ilo$¢ prac w toku pomiedzy punktami przejscia w procesie
(patrz rozdziat 2).

Szybkie procesy sa tansze! Gdy klienci zadajg szybkiej dostawy, to czesto sg
sktoni zaptaci¢ za to dodatkowo, poniewaz bazujg na zatozeniu, ze szybkie
procesy sg drogie- wymagajg angazowania wiekszej liczby ludzi! Jest to
ogromne nieporozumienie. W wielu programach doskonalenia Lean, czas
realizacji jest czesto skracany o 50%, przy jednoczesnym zmniejszeniu
presji, pod jaka pracujg pracownicy.

Przyczyna jest prosta, czas realizacji zostaje skrécony, poniewaz:

®  Marnotrawstwo zostato wyeliminowane z proceséw
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®  Zarzgdzanie dtugotrwatymi procesami jest drogie

/Ilustrujqcy przyktad \

Jako przyktad weZmiemy “wydziat zezwoler’” w zarzqdzie duzego
holenderskiego miasta. Czas realizacji, czyli zatatwienia - na przyktad -

zezwolenia na zbudowanie lukarny wynosi 10 tygodni. Wydziat otrzymuje
Srednio w ciggu tygodnia 20 wnioskéw w tej sprawie.

Srednio wydziat zajmuje sie jednoczesnie zatatwianiem 200 zezwoleri w tym
samym czasie, co oznacza, ze kazdy pracownik zajmuje sie Srednio 30
zezwoleniami na raz. Whnioski o zezwolenia sq czesto przerzucane z jednej
kupki na drugq, co w sumie daje sporq strate czasu.

Jezeli skrécimy czas realizacji do 2 tygodni, to bedziemy mieli do zafatwienia
jedynie 6 zezwoler na raz.

KOstatnia sytuacja jest o wiele mniej czasochtonna! J

W naszej codziennej pracy “przeptyw” jest czesto przerywany.

e E-mail zostat wydrukowany, pobrany i przeczytany, ale nie
odpowiedziano na niego od razu,

®  Przerywasz ciggle rozdzielanie lekdw, bo koledzy zarzucajg ciebie
réznego rodzaju pytaniami.

e Telefon dzwoni w czasie, gdy jestes zajety przygotowywaniem
oferty.

Dlaczego “przeptyw” jest wazny?

e Wartos¢ klienta — klienci oczekujg na produkt i zazwyczaj chca go
szybko otrzymac

e Wydajnos¢ —procesy zorganizowane zgodnie z zasadami
»przeptywu” sg w wielu przypadkach bardziej wydajne (tarisze) niz
procesy “bez przeptywu”

®  Marnotrawstwo zostaje wczesniej ujawnione.

®  Przeptyw pienigdza — im szybciej zadane produkty zostaja
dostarczone, tym szybciej mozna wystawic fakture klientom
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Najczesciej stosowanymi narzedziami do tworzenia ,,przeptywu” sa:

VSM

Teoria ograniczen

Prawo Little’a —analiza pracy w toku

Czas taktu

Balansowanie linii

Praca standaryzowana

Single Minute Exchange of Die- wymiana matrycy w pojedyncza

liczbe minut (SMED)

e Jidoka (zatrzymanie linii, gdy pojawia sie wada lub gdy przeptyw
jest zagrozony)

e Heijunka® — poziomowanie obcigzenia

4 Heijunka jest japoriskim terminem oznaczajacym ,,poziomowanie”. Jest o

metoda, w ktérej planowane do wykonania produkty lub czesci (mieszanka
produktéw) sg bilansowane- réwnowazone.
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3.5 Pozwdl klientowi ,,ciagnac “(zasysac) wartos¢

Wiele firm bazuje na zasobach. Proces produkcyjny jest planowany w taki
sposéb, by byt maksymalnie wydajny. Zlecenia produkcji s3 planowane w
oparciu o lokalng wydajnos¢. Taka metoda jest tym, co Lean nazywa “Push
production” (pchaniem produkcji). Ktadzie sie nacisk na wydajnosé procesu
produkcyjnego. Dziat planowania opracowuje plany w oparciu o
przewidywane zapotrzebowanie. Kontroluje on poszczegdlne komoérki
produkcyjne, zlecenia sg wydawane tak szybko, jak to jest mozliwe, kazda
komérka produkcyjna koncentruje sie na swojej wiasnej wydajnosci,
zgodnie z CPI organizacji (lokalna wydajnosc). Istniejg ogromne posrednie
zapasy, a koordynacja pomiedzy poszczegélnymi komadrkami
produkcyjnymi jest staba.

Fig. 3.6

Planning

1
A4
o oo o oo

Push Arow Push Arow
P P

W organizacji bazujacej na ‘pchaniu” wiele czasu przeznacza sie na

Ce ||
n_ s _J

NI

»Zarzadzaniu zapasami”, podczas gdy celem Lean jest wyeliminowanie
zapasoéw.

“Im wiecej zapaséw posiada firma .... To tym mniejsze jest
prawdopodobieristwo, Ze ich potrzebuje” ... Taiichi Ohno
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Przeptyw nie zawsze jest mozliwy

Lean poczatkowo koncentrowat sie na “przeptywie”, ale w wielu
przypadkach przeptyw nie jest mozliwy. Na przyktad: w supermarkecie,
gdzie zgdany czas dostarczenia jest krétszy niz “czas produkcji” (przy czym
czas najlepszy z mozliwych).

Jezeli ja wybiore sie do supermarketu, aby kupi¢ masto orzechowe, to
przeptyw nie moze sie rozpoczgé w tym samym momencie, w ktérym
wchodze do supermarketu, poniewaz oznaczatoby to, ze musze czekaé
przez 2 dni, czynigc proces produkcyjny bardzo kosztownym. Stoik masta
orzechowego kosztowatby mnie wéwczas 1.000 €.

Lean rozwiazuje ten logistyczny problem przy pomocy ,, PULL” (ciggniecie
zwane tez zasysaniem). Jak powiadajg: “Przeptyw, jezeli mozesz, ciggniecie,
kiedy musisz”.

Jak dziata system “Pull”?

Jak wspomniano wczesniej: “Przeptyw” nie zawsze jest mozliwy, czasem
istnieje potrzeba tworzenia zapaséw celem rozwigzania problemu
niezréwnowazenia w systemie. Utrzymywane s3 minimalne zapasy, tak
zwane “supermarkety”’.

System ciggniecia (zasysania) dziata w taki sam sposdb, jak pétki w
supermarkecie. Jak tylko produkt zostanie wziety z potki i zeskanowany
przez licznik kasy, to natychmiast produkt ten jest zamawiany u dostawcy,
co daje pewnos¢, ze trafi ponownie na pdtke nastepnego dnia. Oznacza to,
Ze zapas jest minimalny i bezposrednio powigzany z zapotrzebowaniem
klientéw. Oznacza to tez, ze nie bedziemy analizowali bezposrednio
popytu na masto orzechowe i zrezygnujemy z kilku algorytmdw
planowania. Jezeli czego mozna by¢ pewnym, to tego, ze plany nigdy nie s
dokfadne.
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Wiodaca zasada w systemie “Pull” jest: ,WYJSCIE INICJUJE START”. Lub tez
innymi stowy: “Nasza produkcja nie opera sie na przewidywanym popycie
klientéw, ale na rzeczywistej konsumpcji przez klientow”.

Fig. 3.7
Sygnat lub karta Kanban- wyjscie uruchamia start

!{an.haw siami. or eard - Exit starts trigger

M

EB
A 11
o nl % ]

System zasysania z uzyciem Kanban (patrz powyzej)

Etap 1: Zadany produkt jest dostarczany z “zapaséw supermarketu”. Ten
“supermarketowy” zapas jest utrzymywany na mozliwie jak najnizszym
poziomie (mimo wszystko zapas jest marnotrawstwem).

Etap 2: W tym momencie wysytany jest sygnat do ,,poprzedzajacej” czesci
procesu produkcyjnego. Pierwotnie byto to realizowane przez przestanie
kanban (karty) do procesu produkcyjnego ,,pod prad”. Kanban jest nazwa
karty lub sygnatu w jezyku japoriskim.

Etap 3: Produkcja rozpoczyna sie od zastgpienia produktu, ktéry zostat
sprzedany. Teraz wymagany jest posredni zapas z poprzedzajgcej komorki
produkcyjnej, co ponownie prowadzi do przestania sygnatu wstecz, ,,pod
prad” procesu. Wiodaca zasadg w systemie “Pull” jest: , WYJSCIE INICJUJE
START”. Lub tez innymi stowy: “Nasza produkcja nie opiera sie na
przewidywanym popycie klientdw, ale na rzeczywistej konsumpcji przez
klientéw”. W tym przyktadzie komérka produkcyjna wytwarza produkt
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czastkowy wéwczas, kiedy jest on zapotrzebowany przez nastepna
komérke produkcyjng.

Jakie zalety ma system PULL?

®  Znaczaca redukcja zapaséw (zaréwno gotowego produktu, jak i
robot w toku, WIP):
— Nie ma zapasu produktéw, ktére mogtyby pozostac
niesprzedane
— Nie ma promocji “wyprzedazowych” z duzymi upustami, ktére
zmniejszajg margines zyskéw i ostabiajg rynek
— Zmniejszenie powierzchni magazynowej
—  Mniej czynnosci przy zarzadzaniu zapasami (liczenie,
przenoszenie itp.)
—  Mniejsza wartos¢ zamrozonego kapitatu
e Nie ma pracy w pospiechu w celu zrealizowania zalegtych zlecen
® Nie ma niejasnych, niedomagajacych systemdéw i wstrzymywanych
transakcji

Sitg napedowa w przypadku pchania jest planowanie, przy czym kazda
komarka produkcyjna skupia sie na swojej wtasnej pracy. Sita napedowa
systemu zasysajgcego jest rzeczywiste zapotrzebowanie klienta. Nie ma
potrzeby planowania i posrednie zapasy s3 minimalne. Dla stworzenia
wiasciwego systemu zasysajgcego zasadnicze znaczenie ma okreslenie
minimalnych (posrednich) zapaséw (WIP).

Uwaga: Lean nie oznacza catkowitego braku planowania! Lean jednakze
mowi nam, ze planowanie oparte na przewidywanym popycie ze strony
klienta nie zawsze jest najlepszym rozwigzaniem, ze istniejg alternatywy,
ktére umozliwiajg redukcje zapasdéw w taricuchu i rytm produkcji, ktory jest
okreslany przez rzeczywisty popyt.

Najczesciej uzywanymi przy tworzeniu systemu “PULL” narzedziami Lean
sa:
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Kanban

Supermarkety, Just in Time

Visual management (zarzgdzanie wizualne)
Zasada dwéch pojemnikéw

3.6 Dazenie do doskonatosci

“Nie ma znaczenia, ile razy moi pracownicy podejmg trud doskonalenia
procesu przez czynienie go bardziej zgodnym z koncepcja Lean, oni zawsze
znajda wiecej sposobdw, by zlikwidowaé muda (marnotrawstwo)
eliminujac wiecej czasu oczekiwania, zapasow, wysitku, potrzebnej
przestrzeni i btedéw” >

Przytoczymy tu anegdote, ktéra wspaniale ilustruje dazenie do
doskonatosci “W przesztosci, gdy samolot z opéZznieniem odlatywat spod
bramki mielisSmy nadzieje, ze to nie jest nasza wina. Kazdy szukat
wymowek, ze wykazac, ze wine ponosi ktos inny, a nie my. Teraz
postrzegamy opdznienia jako szanse poprawy naszych ustug. Swiat
Zmienia sie ustawicznie, nigdy nie mozemy skorczyc, zawsze moze by¢
lepiej”.

Wszystko, kazdego dnia nieco lepsze niz wczoraj

Kaizen stanowi wazny filar teorii Lean. Kaizen to okreslenie ,zmiany na
lepsze” (w jezyku japonskim ,Kai” oznacza zmiane — ,Zen” lepszy). W
,organizacji Lean” kazdy zajmuje sie na co dzien dalszym doskonaleniem
procesu (mniej marnotrawstwa i wieksza wartos¢ klienta). Wszyscy
pracownicy uwazaja, ze ich zadaniem jest wspdlnie sygnalizowaé, omawiac
i eliminowac przejawy marnotrawstwa. Doskonalenie stanowi element

3 “Lean thinking” autorstwa Jamesa P. Womacka i Daniela T. Jonesa —

strona 90.
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codziennej pracy. Najczesciej uzywanymi narzedziami ciggtego dazenia do
doskonatosci sa:

Spotkanie na dzier dobry —tablice doskonalenia
Visual management (zarzadzanie wizualne), 5S
Poka Yoke

Wydarzenia Kaizen, zarzadzanie A3

5 razy dlaczego (analiza przyczyn zrédtowych)

[ ]
Te ,,narzedzia Lean” zostang szczegétowo omdéwione w nastepnym
rozdziale.
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CZESC 2: NARZEDZIA LEAN

“Jakos¢ nie jest czynem, powinna by¢ nawykiem.”

— Arystoteles
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4 NARZEDZIA LEAN

4.1 Mapowanie strumienia wartosci - VSM

Na temat mapowania strumienia wartosci powstato wiele ksigzek, ktore

wszystkie ukazujg jedng specyficzng metodologie. W praktyce kazdy z

ekspertéw Lean posiada swdj wiasny styl. W tym podrozdziale omdéwimy

metode, ktéra opiera sie na naszych wtasnych bogatych doswiadczeniach.

Metoda ta jest jednoczesnie dostepna i skuteczna.

W tym podrozdziale oméwimy nastepujgce kroki, ktére prowadza do

dobrego strumienia wartosci®.

Fig. 4.0

Step 1:
Determine the Scope

Step 2:
Draw Value Stream

Step 3:
Add flow of material and information

Step 4:
Add process data

Step 5:

Add process and lead time

Etap 1
Okreslenie zakresu

Etap 2
Rysowanie strumienia wartosci

Etap 3
Dodanie przeptywu materiatéw i
informacji

Etap 4
Dodanie danych dotyczgcych
procesu

Etap 5
Dodanie czasu trwania procesu i
czasu realizacji

Learning to see, Mike Rother i John Shook.
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ETAP 1: OkresSlanie zakresu

Wazne znaczenie ma okreslenie z géry, ktéry proces i z jakim poziomem
szczegotowosci bedzie opisany, a takze to, ktéry produkt lub ustuga bedg
przedmiotem dyskusji. Moze to wydawac sie fatwiejsze niz jest w
rzeczywistosci. W praktyce pozostaje jeszcze mndstwo miejsca na dyskusje,
jezeli nie zostato to okreslone z wyprzedzeniem.

Zdefiniowanie rodziny produktéw ma bardzo wazne znaczenie dla
okreslenia, ktéry produkt lub grupa produktéw beda omawiane.

Klienci majg tendencje do maksymalnie mozliwego rozszerzania zakresu
produktu. Jeden z duzych bankéw zamierzat ulepszy¢ proces wykupu.
Klient zostat zapytany, o co mu konkretnie chodzi - czy odnosi sie on do
kredytéw hipotecznych czy tez pozyczek pienieznych, czy chce skupic sie na
rynku korporacyjnym czy tez raczej na rynku detalicznym? Jego odpowiedz
byta prosta: “O wszystko”. W praktyce stwarza to problemy. Rynek
korporacyjny i rynek detaliczny sg obstugiwane przez rézne dziaty i sg
wspomagane przez rézne systemy. W rzeczywistosci procesy te réznity sie
od siebie zdecydowanie. Stanowig one rézne rodziny produktéw, ktére nie
mogg by¢ objete jednym VSM.
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Na ponizszym przyktadzie mozna zobaczy¢, w jaki sposéb mozna
przedstawi¢ wizualnie rézne rodziny produktéw.

Fig. 4.1

( snnahm ) Produkty Bi C
\ stanowia

) HMHHHUWU jedna rodzine
[ Product /s I"Iixx xxx b 4 produktéw

Ogotem istnieje 5 rodzin produktow, stad tez
wymaganych jest 5 sesji VSM

Narzedziem, ktére moze by¢ pomocne w opisywaniu zakresu procesu dla
wybranej rodziny produktéw jest SIPOC.

SIPOC to skrét pochodzacy od pierwszych liter poje¢ dostawca, dane
wejsciowe, proces, dane wyjsciowe i klient w jezyku angielskim (Supplier,
Input, Process, Output i Customer). Jest to narzedzie zaprojektowane w
celu odwzorowania, przedstawienia graficznego procesu i catego pola gry.
Proces jest wizualizowany w 5 - 7 gtéwnych etapach. Jest to narzedzie,
ktére stuzy do wspdlnego zrozumienia procesu i jego granic. Ponadto
narzedzie SIPOC wskazuje na to, ktdérzy gracze sg zaangazowani w proces
(dostawcy i klienci). Stanowi to dobra wskazéwke dla uczestnikéw ses;ji
VSM.

“Gdzie zaczyna sie proces?” Jakie sg jego etapy posrednie? Czy strumien
wartosci uwzglednia dziatania mozliwych dostawcéw? Wiaczenie dziatan
dostawcéw zwieksza zmiany w doskonaleniu. Z drugiej strony proces
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doskonalenia staje sie o wiele bardziej ztozony, poniewaz wptyw dziatan

dostawcow jest ograniczony.

“Gdzie koriczy sie proces?” Ponownie chodzi tu o okreslenie zakresu

procesu. Szerszy zakres zwieksza zaréwno mozliwosci, jak i ztozonosé.

Ostatecznie zakres mozna dostosowac do celéw.

Fig. 4.2
Dostawcy | Wejscie Proces Wyjscie Klient
Dziat A System Etap 1 Produkt Dziat A
Rola Maszyna Etap 2 Rola
Funkcja Forma Etap 3 Ustuga Funkcja
Organizacja Materiat Etap 4 Organizacja
Informacja Etap 5 Informacja
Etap 6
T

Konfigurowanie SIPOC obejmuje nastepujace kroki:

Proces: Jakie etapy wystepuja w procesie?

Dane wyjsciowe: Czym jest wynik realizacji tych etapow?
Klient: Kto jest klientem w tym procesie?

PwnN =

Dane wejsciowe: Co jest potrzebne do wygenerowania danych
wyjsciowych?
5. Dostawca: Kto dostarcza dane wejsciowe do procesu?

ETAP 2: Rysowanie strumienia wartosci

Rysowanie strumienia wartosci sktada sie z czterech elementoéw, z ktérych
kazdy odpowiada czesciowo na pytania:

1. Jakijest “Voice of the Customer” (gtos klienta)?

2. Jaki jest gtéwny proces, jakie sg punkty przejscia w procesie?

3. Jakie sg dziatania podporzadkowane dla kazdego z punktow
przejscia w procesie?
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4. Gdzie w procesie wystepuje marnotrawstwo, wartos¢ biznesowa i
wartosé klienta?
Fig. 4.3 Etap. 2 Rysowanie strumienia wartosci

»

ad "o
Step

Punkt 1: “Voice of the Customer”

Z SIPOC wynika jednoznacznie kim jest klient (sg klienci) w procesie.
Jednakze bardzo wazne znaczenie ma dokfadne pojecie o tym, czego klienci
oczekuja od procesu w kategoriach ram czasowych, kosztéw i jakosci.

Punkt 2: Punkty przejscia procesu

Punkt przejscia (punkt tranzytowy) jest momentem przekazania procesu z
jednego dziatu do nastepnego czy tez przez jedng osobe dla drugiej (przy
czym obie mogg pracowac w tym samym dziale). Czas moze takze
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prowadzi¢ do punktu przejscia, na przyktad wéwczas, kiedy zlecenia sg
przyjmowane w ciggu catego tygodnia, ale plany sg robione w pigtek.

Punkty przejscia procesu stanowia gtéwne zrédto marnotrawstwa.

Punkt 3: Czynnosci podporzadkowane dla kazdego punktu przejscia

Dla kazdego punktu przejscia pokazuje sie czynnosci mu
podporzadkowane.

W zaleznosci od zakresu rozwigzywanego problemu zostaje okreslony
poziom szczegdtowosci.

Po zakonczeniu rysowania przebiegu catego procesu dla wszystkich
czynnosci podporzadkowanych wskazuje sie, czy dodajg one wartosc
klienta lub wartos¢ biznesowa, czy tez mogg by¢ uznane za
marnotrawstwo. Jest to wazny etap, aby upewnié sie, ze zespot prowadzi
dyskusje we wtasciwym kierunku. Celem jest zminimalizowanie liczby
etapdw procesu i oraz zorganizowanie pozostatych etapdw w taki sposdb,
aby powstat ptynny przeptyw.
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Fig. 4.4

Redukcja marnotrawstwa w procesie

Not adding value

!

Value adding Adding business
value

3rd Improve 2nd Reduce 1st Eliminate

3 popraw 2 redukuj leliminuj

Not...=bez wartosci dodanej; Value adding...=wartos¢ dodana; Adding ...=
dodawanie wartosci biznesowej; Waste= marnotrawstwo
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ETAP 3: Dodawanie przeptywu materiatow i
informacji

Proces nie sktada sie z samych dziatarn. Do wykonania tych dziatan
potrzebne s3g informacje, systemy, formularze i surowce. Te elementy sg
wazng czescig procesu. Kiedy ma sie jasnosé, co jest potrzebne i w jakim
czasie, to mozna wprowadzi¢ optymalng koordynacje.

W wielu projektach Lean ma sie do czynienia z czasem — skracajac czas
realizacji. Wazng przyczyne dtugiego czasu realizacji stanowig prace w toku
— ,work-in-progress” (WIP), ktére ujawniaja, gdzie czas jest
marnotrawiony. Wskazujg, w ktérym miejscu produkt lub ustuga pozostaje
w zawieszeniu, bez dodawania wartosci.

WIP odgrywaja takze wazng role w teorii ograniczen (TOC). Zapasy
powstate przed etapem procesu sg wazng wskazéwka mozliwosci
wystepowania waskiego gardta.

WIP sg wskazywane ilosciowo lub w kategorii czasu (czas, przez ktéry praca
jest wstrzymywana przed jej odebraniem). Czesto dla odgrzebania takiej
informacji potrzebna jest analiza danych.
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Fig. 4.5 Etap 3: Dodanie materiatu i przeptywu informacji
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llustrujgcy przyktad

Uzyskanie zezwolenia wtadz miasta na zbudowanie lukarny wynosi 10
tygodni. Istnieje 10 punktow tranzytowych procesu i nad zatatwieniem
sprawy pracuje 6 réznych urzednikéw. Rzeczywista praca nad wydaniem
zezwolenia zajmuje okofo 12 godzin (1,5 dnia) (CVA i BVA).

Przyczyng, ze wydanie zezwolenia zajmuje 10 tygodni jest fakt, ze 97%
czasu jest poswiecone na oczekiwanie na nastepny etap. Wartosc jest
realnie dodawana jedynie podczas 3% tego czasu. WIP wynosi 9 tygodni,
3 dni i 4 godziny.

Przez przyjrzenie sie pracom w toku w kazdym z punktow przekazywania
staje sie jasne, gdzie nastepuje gromadzenie sie WIP, pozwalajgc nam na
skupienie sie na srodkach stuzqcych do skroceniu czasu realizacji.




ETAP 4: Dodanie danych dotyczacych procesu

Dla uzyskania jasnego obrazu procesu, potrzebne sg pewne dane,
dotyczace procesu, na przyktad:

Czas procesu (jak dtugo trwa proces)

Wielkos$¢ partii

Rzeczywisty czas wykorzystania maszyny

Czas przezbrajania maszyny

Liczba FTE

Liczba zamédwien/jednostek na miesigc/tydzien/dzien i zmiennosé
w ilosci zamdwier/jednostek

® % przerdbek - % wad

Istotnos¢ danych zalezy od charakteru procesu, charakteru problemu i
kierunku, w jakim zmierzajg rozwigzania. Czesto podczas sesji VSM okazuje
sie, ze potrzebne beda dodatkowe dane. W wielu wypadkach dane zostaja
zgromadzone jeszcze przed sesjg VSM, w innych VSM zostaje wzbogacone
w istotne dane na drugiej sesji.
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ETAP 5: Dodanie czasu procesu i czasu realizacji

Na koniec bada sie czas realizacji procesu, biorac pod uwage czas procesu
(“touch time” - ,czas dotyku”), okresy oczekiwania i czas realizacji. Czas
procesu jest to czas, ktéry zajmuje wykonanie jednego zestawu czynnosci.
Okresy oczekiwania (WIP) jest to czas, podczas ktérego produkt lub ustuga
jest przetrzymywany pomiedzy punktami przejscia procesu. tacznie daja
one obraz catkowitego czasu realizacji jednego produktu lub ustugi poprzez
caty fancuch dziatan.
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Fig. 4.7 ETAP 5: Dodanie czasu procesu i czasu realizacji

VSM - Kilka przyktadéw z praktyki

Fig. 4.8
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Tabela 4.0

Najczesciej wykorzystywane informacje o procesie

Czas procesu lub czas
przetwarzania lub czas
cyklu lub czas dotyku

Czas potrzebny na wykonanie jednego
produktu lub jednej ustugi, czas
przetwarzania netto. Na przyktad, czasy
oczekiwania i magazynowania nie sq tu
wliczane.

PLT
(Czas realizacji
procesu)

Rzeczywisty czas potrzebny dla wykonania i
dostarczenia jednego produktu lub ustugi,
nie uwzgledniajgcy czasu oczekiwania.

Proces Cycle Efficiency
(efektywnosé cyklu
procesu)

PCE

PCE jest miarq, ktéra wskazuje na to, jak
wydajny jest proces, przy czym bierze sie
pod uwage czas produkcji wobec tgcznego
czasu realizacji.

Czas procesu (VA) / Czas realizacji (PLT) *
100%

Praca w toku (WIP)

WIP jest pracq, ktdra dopiero ma byc
wykonana. Moze by¢ mierzona w
odniesieniu do catego taricucha
realizacyjnego lub w odniesieniu do
wydziatu. Stosowanqg miargq jest liczba
zamdwien lub wnioskow.

Wielkos¢ produkgji

llos¢ pracy wykonanej na jednostke czasu,
mierzona liczbq ustug lub produktow
dostarczanych w jednostce czasu

Prawo Little’a

Szybkiego oszacowania sredniego czasu
realizacji (PLT) mozna dokonac wedtug
wzoru:

Czas realizacji (PLT) = Praca w toku (WIP) /
Wielkos¢ produkcji

Dostepny czas pracy

Jest to liczba godzin pracy netto na dzien,
ktora jest dostepna dla wykonywania
produkcji lub ustugi (czas nominalny minus
przerwy, lunch, planowe czynnosci
konserwacyjne)
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Czas taktu

Teoretycznie dostepny czas procesu
przypadajgcy na etap dla dostarczenia
produktu lub ustugi, ktory zalezy od
zapotrzebowania klienta w odniesieniu do
dostepnego czasu pracy

Dostepny czas pracy / zapotrzebowania
klienta w tym czasie

Rzeczywisty czas
wykorzystania
maszyny

Jest to czas, w ktérym maszyna moze by¢
uzywana. Czas, w ktérym maszyna jest
poddawana zabiegom konserwacyjnym lub
musi by¢ przestawiana jest nazywany
czasem postoju i jest on odejmowany od
czasu ogétem

100% - % czasu postoju

Czas przezbrojenia,
C/O (przestawienia)

Jest to czas, ktory jest potrzebny na
wykonanie zmian pomiedzy wytwarzaniem
réznych produktéw. Czas C/O jest czasem
mierzonym od jednego dobrego produktu
do innego dobrego produktu, podczas
ktdrego nastepuje dokonanie zmian w
ustawieniach.
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4.2 Przeplyw

Po utworzeniu VSM i uzyskaniu jasnosci, gdzie mamy do czynienia z
marnotrawstwem, nalezy zlokalizowa¢ wartos¢ biznesowg i wartosc
klienta. Marnotrawstwo wymaga wyeliminowania, wartos¢ biznesowa
ograniczenia, a pozostate etapy procesu powinny zosta¢ przeorganizowane
w taki sposéb, by powstat przeptyw. ,Przeptyw” istnieje wéwczas, gdy
wszystkie etapy procesie produkcyjnym sg zorganizowane w jednym ciggu
bez okreséw oczekiwania, wady lub potrzeby przerabiania rzeczy.
“Przeptyw” jest synonimem przechodzenia bez zaktdcen, gdy produkty lub
materiaty dostownie ptyng przez proces. Kazdy etap dodaje wartos¢, bez
potrzeby czekania na nastepny etap w procesie. Nie ma tutaj WIP (prac w
toku).

Tak wiec przy przeptywie nie chodzi o to, by wszyscy pracownicy byl
nieprzerwanie zajeci przez caty dziefi/pracownicy ,,nie mieli przestojéw”.
Rzecz w tym, by produkt lub ustuga” nie miaty przestoju”, a wartos¢ zawsze
byta dodana.

Po odtworzeniu podczas mapowania strumienia wartosci istniejgcego
procesu, wyeliminowaniu marnotrawstwa, spojrzeniu krytycznym okiem na
wartosé biznesowg i ograniczeniu jej do minimum, przychodzi czas na
stworzenie przeptywu. Pozostajace etapy procesu sg ,,organizowane” w
taki sposdb, by powstat przeptyw i zostata sprowadzona do minimum WIP
(czyli praca w toku).

Aby mie¢ mozliwos¢ stworzenia przeptywu musimy zrozumieé, czym jest
czas taktu i zrdwnowazy¢ linie produkcyjne na podstawie czasu taktu (patrz
nastepne podrozdziaty).
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4.2.1 Takt time (czas taktu)

Stowo” takt” pochodzi od niemieckiego stowa na okreslenie rytmu lub

tempa. Tempo, o jakie nam chodzi, to produkowanie w celu zaspokojenia
potrzeb klienta.

Fig. 4.9

Czas taktu =

/Ilustrujqcy przyktad \

88

Czas taktu jest
Time available niezalezny od
liczby ludzi,

Takt Time = uczestniczqcych

w procesie

Customer demand

Czas dostepny

zapotrzebowanie klienta

Podczas symulacji procesu udzielania kredytu hipotecznego czas taktu
wynosit 30 sekund:

Czas taktu = (18 minut) / (36 wnioskéw) = 30 sekund

Co 30 sekund klient zwraca sie z prosbq o nowgq oferte. Jezeli chcemy
utworzyc¢ przeptyw, musimy rownowazyc procesy w 30 sekund, jezeli
etap trwa dfuzej, to tworzy sie kolejka, natomiast jezeli trwa krocej,
ludzie muszq czekac i tworzy sie czas bezczynnosci

W wytwdrni samochoddw ciezarowych kazdego dnia produkuje sie 90
ciezardwek, aby spetnic¢ zapotrzebowanie klienta. Dostepny czas
wynosi 10 godzin:

Czas taktu = (10 godzin * 60 minut) / (90 samochodéw) = ‘06:40
Wielkos¢ pracy dzieli sie na pakiety pracy liczqce po 06 minut 40
sekund, aby miec¢ pewnos¢, ze co 06 minut 40 sekund powstanie nowy

samochdd. /




Oznacza to, ze tempo realizacji procesu jest okreslone zapotrzebowaniem

klienta. Brzmi to logicznie, ale w praktyce zdarza sie rzadko. Gdy nie mamy

niczego do zrobienia, zaczynamy pracowac na zapas, tworzac ,bufor” dla
przysztych zaméwien. Innymi stowy, tworzymy zapasy, czyli jeden z 7
rodzajow marnotrawstwa.

Przyktad w celu objasnienia

Zmiana trwa siedem i pét godziny, wigczajgc w to zajmujgcq 45 minut
przerwe sniadaniowq. Podczas zmiany zlecono wykonanie 920 jednostek.
Na zmianie pracuje 5 osob.

Czas taktu wynosi w tym przypadku
(7, 5 godz. * 60 minut - 45 minut na przerwe) / (920 jednostek) = 26 sek.

Oznacza to, ze co 26 sekund zostanie ukoriczona nowa jednostka. Czas
taktu méwi nam cos o wejsciowej i wyjsciowej predkosci procesu.
Realizacja tego produktu lub ustugi zostata dostosowana do tego czasu
taktu, aby stworzyc przeptyw.

Czas taktu wskazuje, “po jak dtugim czasie produkt lub ustuga powinna
byc ukoriczona”. Nie oznacza to, ze musi by¢ wykonana w takim czasie.
PLT (czas realizacji procesu) zalezy od liczby punktow przejscia w
procesie. Jesli istnieje 10 komdrek roboczych zréwnowazonych zgodnie z
czasem taktu, to PLT wynosi 10*26 sekund = 260 sekund.

Jezeli etapy procesu trwajq po 50 sekund, to potrzebujemy dwdch
pracownikéw w danej komdrce (50 sek./26 sek.=1,92).

Czas taktu procesu jest podstawq do organizowania procesu — podstawgq
do réwnowazenia procesu (rownowazenie linii).
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4.2.2 Rownowazenie procesé6w - ROwnowazenie
linii
Po dokonaniu obliczenia czas taktu procesu nalezy zréwnowazy¢ linie w

celu ich dopasowania do tego czasu taktu. Catkowity czas realizacji procesu
zostaje podzielony na czesci w oparciu o obliczony czas taktu.

Podany ponizej przyktad ukazuje czas taktu i czasy procesu dla réznych
komérek roboczych.

Fig. 4.10
Réwnowazenie linii
Line balancing
40 -
35 -
30
25 B
20 —
N 4 Czas procesu
— Czas taktu
10 ¥
5 =
. J L1

Cell1 Cell 2 Cell 3 Cell 4 Cell5S Cell6 Cell 7 Cell 8 Cell 9
Komorki

Komdrka 3 stanowi waskie gardto, poniewaz realizowana przez nig cze$é
procesu trwa 38 sekund, podczas gdy nowe zlecenia sptywajg co 30
sekund, co prowadzi do pojawienia sie czasu oczekiwania — WIP (Work-in-
progress- prace w toku). Pierwsza reakcjg menedzera komérki nr 3 byto:
“Potrzebuje wiecej ludzi!”
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Fig. 4.11

Réwnowazenie linii- czastkowe dziatania w kazdej z komorek

Line Balancing — insight in partial activities per cell

25 B NVA

20 B BVA

15 B cva

10 I l — Takttime
5

. =

Celll Cell2 Cell3 Cell4 Cell5 Cell6 Cell7 Cell8 Cell9

Osoba myslaca kategoriami Lean bedzie dazyta do zréwnowazenia linii, a w
tym celu bedzie ona potrzebowata wglgdu w czynnosci przyporzgdkowane
poszczegdlnym komdrkom. Co sie dzieje w poszczegdlnych komérkach?
Ktére z czynnosci przyporzgdkowanych stuza dodawaniu wartosci klienta
czy wartosci biznesowej i gdzie ma miejsce marnotrawstwo?

Dzieki wyeliminowaniu marnotrawstwa, ograniczeniu wartosci biznesowej i
zréwnowazeniu linii moze by¢ uzyskany przeptyw. Jednak pozostaje
powazny problem ,czasu bezczynnosci”, poniewaz wiekszos¢ komaorek
realizuje zadania znacznie ponizej czasu taktu, co oznacza, ze nie majg one
nic do zrobienia przez znaczng ilos¢ czasu. Kolejnym krokiem w
doskonaleniu moze by¢ wyeliminowanie tego marnotrawstwa,
minimalizacja wartosci biznesowej i zrdwnowazenie linii. Patrz ponizszy
wykres.
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Fig. 4.12

Réwnowazenie linii- eliminowanie marnotrawstwa- minimalizowanie
wartosci biznesowej
Line Balancing — eliminating waste — minimize business value
35
30

25
B NVA

B gva
B CvA
= Takt time

20
15

10

Cell1 Cell2 Cell3 Cell4 Cell5 Cell

W teorii taka sytuacja jest idealna, ale w praktyce ten proces jest bardzo
podatny na dziatanie réznych czynnikéw. Powstato obecnie szesé¢ waskich
gardet. Jezeli cokolwiek sie zdarzy, skutkiem bedzie natychmiastowe
powstanie kolejki. W praktyce doprowadzi to do znacznego wydtuzenia
czasu oczekiwania (marnotrawstwo) i proces stanie sie nieprzewidywalny.
Ponadto w praktyce nie ma mozliwosci wyeliminowania wszystkich
przejawow marnotrawstwa z procesu.

Bardziej prawdopodobna jest sytuacja, ktdéra zostata opisana ponizej.
Wszystkie czasy procesu komérek roboczych sg krétsze od czasu taktu

i istnieje przeptyw. Co 30 sekund komérka robocza przekazuje pétprodukt,
nad ktérym pracowata do nastepnej komorki roboczej celem dalszej
obrobki. Tak dtugo, jak dtugo zapotrzebowanie ze strony klienta utrzymuje
sie na statym poziomie, nie powstanie zadna kolejka. Czas realizacji tego
procesu bedzie wynosit 210 sekund (30 sekund * 7 komorek roboczych).
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Fig.4.13

Réwnowazenie linii- poprawa sytuacji

Line Balancing — Improved situation
35

30

B NVA

E gva

B cva
. — Takt time
a

Celll Cell2 Cell3 Cell4 Cell5 Celle Cell7 Cell8 Cell9
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Do waznych narzedzi, ktére majg zastosowanie do réwnowazenia procesu
nalezg (1) analiza czasu, (2) wykres czasu taktu i (3) matryca umiejetnosci.

Techniki réwnowazenia majg zastosowanie nie tylko do “przeptywu jednej
sztuki” — mate partie mogg by¢ potrzebne na pewnych etapach —ale
stosowanie narzedzi réwnowazenia procesu jest ostatecznie nastawione na
popychanie procesu w kierunku ,,przeptywu jednej sztuki”.
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4.2.3 WyKkres spaghetti’

Dlaczego wykres spaghetti? Wykres spaghetti pomoze ci w:

e Wyszukiwaniu obszaréw powstawania nieefektywnosci w
organizacji stanowiska pracy
e I|dentyfikacji mozliwosci zredukowania ruchu i transportuFout!
Verwijzingsbron niet gevonden.
®  Poprawie komunikacji
e  Zoptymalizowaniu rozlokowania ludzi i podziatu pracy
e Stworzeniu bezpieczniejszego srodowiska pracy
®  Zmniejszeniu ilosci defektdw i skréceniu czasu oczekiwania
Wykres spaghetti stanowi wizualng analize tras przemieszczania sie
produktu, dokumentu lub ludzi. Mogg by¢ wybrane rézne aspekty zaleznie
od punktu wyjscia. Na przyktad, produkt moze by¢ “sledzony”, kiedy
analiza koncentruje sie na czasie

realizacji produktu. Przedmiotem

: . s .. ¢ = — v at MArnA
zainteresowania moga byc rowniez ¢ /e \‘;z!!
- ST

~ 3

trasy przemieszczania sie zatogi, w
celu okredlenia czy miejsce pracy jest
zorganizowane w sposéb
ergonomiczny i efektywny, czy tez
nie (redukowanie zbednego ruchu —
rodzaju marnotrawstwa). Ponadto
istnieje mozliwos¢ jednoczesnego
obserwowania tras réznych

produktéw, dokumentdéw i
pracownikéw w celu stwierdzenia ich wzajemnego wptywu.

7 Zrédto ASQ:
http://www.asglongisland.org/seminars/2011_01_20_LSS_Tool_The_Spaghetti_Di
agram.pdf
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1.1.2 Giownym przedmiotem zainteresowania jest
fizyczne przemieszczanie sie produktéw lub ludzi,
a w szczegolnosci ich logiczna sekwencja widziana
z logistycznej perspektywy. Z tego powodu jako
punt wyjsciowy przyjmuje sie miejsce pracy, przy
skoncentrowaniu sie na zbednych ruchach w celu
zidentyfikowania marnotrawstwa (transport,
zbedny ruch, Nadmierne przetwarzanie

(Nadprocesowos¢)
). Tym miejscem pracy moze by¢ dziat, magazyn, sala operacyjna lub catfa
hala produkcyjna, badane pomieszczenie. Wykres spaghetti zaczyna sie od
schematycznego przedstawienia badanego pomieszczenia. Nastepnie dla
kazdego ruchu produktu lub osoby pokazywana jest przebywana trasa, od
jej poczatku do konca. Czynnosci, ktére sg wykonywane w kazdym z
punktéw lezgcych na tej trasie nie maja pierwszoplanowego znaczenia. Dla
kazdego ruchu w danym przedziale czasu dodawana jest nowa linia. Kiedy
trasy sie powtarzajga, linia bedzie sie stawata coraz grubsza i bardziej
nieporzadna, co nie jest zte, poniewaz zapewnia odpowiedni wglad. Im
bardziej bataganiarskie i grubsze staja sie linie, tym wiecej przyczyn
przemawia za dokonaniem krytycznej analizy tych linii. Nastepnym etapem
jest okreslenie, w jaki sposéb mozna dokonaé reorganizacji miejsca pracy,
aby zapewnié ograniczenie ilosci tych szlakéw do minimum, a takze
logiczne ich uporzadkowanie.

Wykres spaghetti moze by¢ takze wykorzystywany jako czes¢ projektu 55
(wiecej o tym pdzniej). Dzieki obserwacji ruchu pracownika mozna
zorganizowac stanowisko pracy w taki sposéb, by do realizacji zadan
potrzebna byta minimalna ilos¢ ruchu. Dla osiggniecia tego celu ruch
pracownikéw oraz materiatu faczony jest w jednym diagramie.
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Dla uzyskania nowych spostrzezerh moze okazac sie tez przydatne
wykonanie wykreséw spaghetti dla tego samego pomieszczenia w réznych
porach dnia czy tez dniach tygodnia. Najlepiej, gdy wykresy te pokazuja nie
tylko trasy, ale takze kazdy indywidualny ruch. Dla rozréznienia ludzi,
produktéw lub momentéw mozna uzy¢ réznych kolordéw.

Fig. 4.15

PRZED PO

BEFORE AFTER

e,

1‘.,1 ~3
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4.3 Typowy system zasysajacy

4.3.1 Proces Cycle Efficiency (efektywnos¢ cyklu
procesu)

Najczesciej wykorzystywanym wzorem matematycznym w projektach Lean
jest PCE (Proces Cycle Efficiency = efektywnos¢ cyklu procesu) - wzér na
efektywnosé procesu. Wzér PCE jest czesto wykorzystywany do pomiaru
wydajnosci procesu.

Fig. 4.16

Customer Value Added activities (in time)

*100%

LeadTime

dziatania tworzace warto$¢ dodana klienta (w czasie)
PCE = — X 100%
Czas realizacji

Wydajnos¢ procesu jest mierzona przez podzielenie czasu poswieconego
dziataniom, ktére tworza wartos¢ dodang klienta w ciggu czasu realizacji
procesu, przy czym czas realizacji jest obliczany jako czas efektywnie
wykorzystywany, na przykiad bez wliczania przerw.
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Prosimy o zwrécenie uwagi: PCE firmy o czasie realizacji 3 dni, ktéra to
firma jest czynna przez 4 godziny na dzien, jest lepsza niz PCE firmy,
czynnej przez 8 godzin na dzien.

~

Przyktad

Na zapleczu banku przygotowywane sq wyceny. Sporzqdzenie wyceny zajmuje
3 godziny, o ile wszystko idzie prawidfowo. Dzien pracy wynosi 8 godzin.
Przewidywany czas realizacji wynosi3 dni. Jaka jest wartos¢ PCE?

Odpowiedz:
PCE = CVA / PLT, PCE = 3 godziny / 3 dni = 3 godziny / 24 godziny = 12,5%

- /

~

llustrujgcy przyktad

Termin wydania przez wtadze miejskie zezwolenia na rozbudowe budynku wynosi 10
tygodni, przy czym zaledwie 9 godzin zajmujq czynnosci, dajgce wartos¢ dodang.

PCE tego procesu wynosi: PCE =9 godz. / 10 tyg. = (9 godz.) / (10*5*8 godz.) = 2.25%

Pozostaty czas stanowi wartosc¢ biznesowa i marnotrawstwo. W tym przypadku jest
to “oczekiwanie” na réznych etapach w procesie (Praca w toku).

A /
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4.3.2 Prawo Little’a - zarzadzanie praca w toku
Najczesciej uzywanym wzorem w projektach Lean jest prawo Little’a (po
raz pierwszy opisane przez profesora Johna Little’a w 1952 roku).

Fig. 4.17

Work in progress

Process lead time =

Output

Exit Rate

c lizacii = Prace w toku
zas realizacji = Wydajnosé

Czas realizacji procesu (PLT) produktu/ustugi zalezy od pracy w toku (WIP)
podzielong przez wielkos¢ produkcji (ilos¢ w danym okresie) (exit rate).

4 N\
llustrujqcy przyktad

Praca w toku wynosi 40 wycen, zaplecze organizacyjne wykonuje 4 wyceny
dziennie. Jak dtugo klient musi czeka¢ na wycene? Jaki jest PLT, czyli czas
realizacji tego procesu?

Odpowiedz: PLT = WIP / Wielkos¢ produkcji, PLT = 40/4 (na dzieri) = 10 dni
o J
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PLT procesu/produktu/ ustugi jest zatem wprost proporcjonalna do ilosci
prac w toku, gdy wielkos$¢ produkgji (produktywnos¢) pozostaje taka sama.
Jezeli chcemy skrdci¢ PLT, musimy kontrolowac ilosé pracy w toku (przy
statej wielkos¢ produkcji).

Zaleznie od potrzeb klienta, mozemy obliczy¢é maksymalne zapasy
potrzebne do zaspokojenia zapotrzebowania klienta. Nazwiemy to limitem
prac w toku .

~

llustrujqcy przyktad

Dziat wycen duzego banku, klient Zyczy sobie otrzymac wycene w ciggu 3 dni.
Wielkos¢ produkcji zaplecza bankowego wynosi 15 na dzien. Jaka jest
maksymalna ilos¢ prac w toku dla banku, by mdgt on spetni¢ wymagania
klienta —czas realizacji wynoszgcy 3 dni?

Odpowiedz: PLT = WIP / Wielkos¢ produkcji,
3 dni=WIP / 15 na dzien = 45 wycen

. v

Istnieja zaleznosci pomiedzy PCE, WIP i PLT. Ogdlnie rzecz biorgc, im
wieksza jest wartos¢ pracy w toku, tym diuzszy jest czas realizacji procesu
i nizsza jego PCE. Ponizsza figura ilustruje te zaleznosc.
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Fig. 4.18

Current
Step 1
Step 2
Step 3

Step 4

Example: WIP Reduction plan

Time

Month 1

Month 2

Month 3

Value
Add

1,5

15

Exit
Rate
(unit/
day)

WIP
(quantity)

- 20!dav -

(days)

HOT PCE

1day has 7,5 hours of work

Czas Wartos¢ Wielkos¢ WIP PLT PCE
dodana produkcji (ilos¢) (dni)
(godz.) (jednostki/
dzien)

Aktualnie Miesigc 0 15 20/dzien 100 5 4,0%
Etap 1 Miesigc 1 15 20/dzien 80 4 5,0%
Etap 2 Miesigc 2 15 20/dzien 60 3 6,67 %
Etap 3 Miesigc 3 15 20/dzien 40 2 10,0 %
Etap 4 Miesigc 4 15 20/dzien 20 1 20,0 %

W normalnej sytuacji istniejacy poziom WIP bedzie znacznie wyiszy niz

limit WIP, dlatego nalezy zaplanowa¢ stopniowe zmniejszanie WIP w celu

ograniczenia WIP w celu rozwigzania potencjalnych probleméw.

Zarzadzanie praca w toku

Aby dojs¢ do zagdanego czasu realizacji musimy ,,zarzgdzac¢ pracg w toku”,

CO Oznacza:
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Okreslenie czasu realizacji, pozagdanego przez klienta

Obliczenie WIP (przyjmujgc statg wielkos¢ produkcji)

Dokonanie pomiaréw prac w toku przypadajacych na jeden dzien
Woczesniejsze przygotowanie reakcji na zmiany

N =

Punkt 1: Okreslenie czasu realizacji, poZzgdanego przez klienta

Jaki jest czas realizacji pozadany przez klienta? Kiedy klient jest
zadowolony?

Punkt 2: Obliczenie WIP (przyjmujqgc statq wielkos¢ produkcji)
Limit WIP = zapotrzebowanie klienta * wielkos¢ produkcji

Uwaga: to obliczenie zaktada dang wielko$¢ produkcji. Innym sposobem
skrécenia czasu realizacji jest zwiekszenie wielkosci produkcji poprzez
projekt Lean. Po dokonaniu identyfikacji marnotrawstwa i jego
wyeliminowania podczas sesji poswieconej strumieniu wartosci, wielko$é
produkcji zostanie podwyzszona, a w rezultacie zostanie skrécony czas
realizacji. W tych obliczeniach zaktadamy, ze - w krétkim cyklu - wielkos¢
produkcji pozostaje stata.

Punkt 3: Dokonanie pomiardw prac w toku przypadajgcych na jeden dzien

Kazdego dnia poréwnuje sie rzeczywistg wartos¢ WIP z limitem WIP. Jest to
odpowiedz? na pytanie: “Czy zrealizujemy zapotrzebowanie klienta, czy
dokonamy dostawy w okreslonych ramach czasowych? Czy proces jest pod
kontrolg?”

Jesli rzeczywista wartos¢ WIP > Limit WIP, okreslony PLT nie zostanie
zrealizowany.

Jesli rzeczywista wartos¢ WIP < Limit WIP, okreslony PLT zostanie
zrealizowany.

Punkt 4: Wczesniejsze przygotowanie reakcji na zmiany
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Sam pomiar nie sprawi, Zze bedziemy dostarcza¢ lepiej lub szybciej. Tak
zwany plan kontroli musi zosta¢ utworzony z wyprzedzeniem, aby
odpowiedz? na pytanie: "co robimy, gdy wartos¢ WIP > limit PLT" (i
odwrotnie).

llustrujqgcy przyktad — Zarzqdzanie, bazujgce na pracach w toku

e Konserwator ekspresow do kawy: limit WIP wynosi 16, On musi mie¢
plan, co ma zrobic, gdy na ladzie pojawi sie ekspres do kawy nr 17.
Na przyktad: wezwie ucznia, ktory przyjdzie w nocy, aby mie¢ pewnosc,
ze liczba maszyn ,,do serwisowania” bedzie ponizej 16.

® 2 dziaty zaplecza w banku mierzqg WIP dwa razy na dzien. Jezeli jeden z
dziatow przekracza limit WIP, zwraca sie z prosbq do dziatu, ktdrego
wartosc¢ WIP jest ponizej limitu, aby oddelegowat do niego jedng osobe
na jeden dzier. W ten sposob oba dziaty osiggajg swoje SLA. W
przypadku takiego rozwigzania problem polega na tym, ze dziaty sq
oceniane na podstawie swojego budzetu i wydajnosci i wypozyczanie
pracownikéw koliduje z takq koncepcjq. Stoi tu na przeszkodzie CPI
oparte na lokalnej wydajnosci, chociaz kazdy rozumie, ze proponowane
rozwigzanie jest dobre dla banku jako cafosci.
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Pytanie:

WeZmy po uwage nastepujace informacje:

Wielkos¢ produkcji w procesie wynosi 10 jednostek/dzien, rzeczywisty WIP
wynosi 200 jednostek i czas dziatarh dodajacych wartosci = 8 godzin. Jest to
praca na 1 zmiane, wynoszaca efektywnie 8 godzin czasu pracy.

Jesli zainstaluje typowy system zasysajacy ?

Jaki ostatecznie powinien by¢ limit WIP (w jednostkach), jesli ich celem jest
uzyskanie PCE wynoszgcego 10%?

Jak wiele WIP powinno wyjs¢ z procesu, przed dopuszczeniem nowych prac
do procesu?

Odpowiedz:

Etap 1: Jaki jest PLT?
PLT = WIP / Wielkos¢ produkcji = PLT =200/ 10 na dzieri = PLT = 20 dni

Etap 2: Jaki jest rzeczywisty PCE?
PCE =VA/PLT = PCE =8godzin /20 dni 2 PCE =8 /(20*8) = PCE = 5%

Etap 3: Jaki jest PLT, jezeli celem jest uzyskanie PCE wynoszgcego 10%?
PCE=VA/PLT 2 10% =8 godzin /PLT PLT = 80 godzin = PLT = (80/8)
=10 dni

Etap 4: Jaki powinien byé WIP, jezeli celem jest zrealizowanie pewnego
PLT?

PLT = WIP / Wielkos¢ produkcji = 10 dni = WIP / 10 per dzien = WIP =
100
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Etap 5: Jak wiele WIP powinno wyjs¢ z procesu, przed dopuszczeniem nowej

pracy do procesu?
Rzeczywista wartos¢ WIP = 200, Limit WIP = 100
200-100 = powinno wyjs¢ 100 przed dopuszczeniem nowej pracy

llustrujqcy przyktad — Typowe zasysanie

e Dziat wyceny w duzym banku ma PLT wynoszgcy 10 dni, podczas gdy u
naszej konkurencji zajmuje on 3 dni. Spézniamy sie z naszymi wycenami.
Aby uzyskac dni, potrzebujemy selekcji na wejsciu.

e Ustalilismy, Zze wyceny dla starych klientow majq wieksze szanse
powodzenia, niz pochodzgce od nowych klientow.

®  Podjelismy decyzje o przyjmowaniu zlecen tylko od istniejgcych klientow.
Upewnimy sie, Ze zatatwimy te zlecenia w ciggu 3 dni, jeZeli znajdzie sie
miejsce (jezeli wartos¢ WIP < Limit WIP) bedziemy realizowac zlecenia
takze dla nowych klientow.

v
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4.4 Morze zapasow

Zapasy s jednym z 7 rodzajéw marnotrawstwa. W niektdrych przypadkach
zapasy s konieczne, na przyktad wéwczas, gdy produkt wymaga kilku
godzin na wyschniecie lub dojrzewanie lub wéweczas, gdy popyt jest
nieprzewidywalny, a zgdany czas dostawy jest krétszy niz czas produkgji.
Jednakze posiadanie zbednych zapaséw jest marnotrawstwem.

Istnieje jednakze inna przyczyna, z powodu ktérej zapasy sg niepozadane —
zapasy maskuja marnotrawstwo. Pomysl o procesie produkcji. Pomiedzy
réoznymi etapami produkcji powstajg zapasy. Wynika to z faktu, ze na
réznych etapach nie zawsze jest realizowana produkcja ze wzgledu na
rézne problemy techniczno-technologiczne. Aby upewnic sig, ze te etapy
“nie odczuja posuchy”, méwimy o zapasach posrednich, czynigc z tych
posrednich zapasow rozwigzanie jako takie! Te posrednie zapasy ukrywajg
rzeczywiste problemy.

Fig. 4.19 MORZE ZAPASOW

THE SEA OF INVENTORY

-

WHEN INVENTORY LEVEL REDUCES,
PROBLEMS ARE EXPOSED

odstaniaja sie problemy
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4.5 Praca standaryzowana

Stosowanie pracy standaryzowanej jako waznego narzedzia zostato
omowione bardziej szczegétowo w podrozdziale 5.2.2.

4.6 Visual management (zarzadzanie wizualne)

Visual management (zarzadzanie wizualne) odgrywa znaczng role w
zarzadzaniu Lean. Stanowi ono cze$¢ réznych narzedzi Lean, w tym 5S,
Kanban oraz tablice doskonalenia.

Dobrze wiadomo, ze obrazy sg bardzo skutecznymi i wydajnymi nosnikami
informacji. Jak czesto sie méwi: “Jeden obraz jest wiecej wart niz tysigce
stow”.

Zarzadzanie wizualne jest takze waznym narzedziem w procesach
zarzadzania. Kiedy menedzer Lean przebywa w miejscu pracy, to on czy tez
ona chce mie¢ petng mozliwosé obserwaciji, czy proces znajduje sie pod
kontrolg, czy tez nie.

/Ilustrujqcy przyktad — Czy mam wszystko, czego mi potrzeba? \

W domu opieki proces przyjec jest nie jest wolny od wad. Uzgodniono, Ze lista
kontrolna dla kazdego nowego klienta bedzie umieszczona w centralnym
pomieszczeniu. W ten sposob kazdy z pracownikéw mozZe zobaczyc, ilu
nowych klientow pojawifo sie w danym tygodniu i jaki jest status

/

przyjmowania kazdego z klientow.

Zarzadzanie wizualne wigze sie z wizualizacjg procesu. Zarzadzanie

wizualne powinno wspierac¢ proces i/lub prowadzi¢ do jego doskonalenia!
Informacja wizualna ma na celu wspieranie procesu, zmiane zachowan
ludzi oraz uruchomienie cyklu doskonalenia.
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*  Visual management (zarzadzanie wizualne) wizualizuje
marnotrawstwo, na przyktad: wszystkie wadliwe czesci trafiajg do
czerwonej skrzyni, a na koniec zmiany sg poddawane analizie i
korekcie.

e  Zarzgdzanie wizualne zapobiega powstawaniu marnotrawstwa, na
przyktad: kiedy ostatnia paczka papieru do drukowania zostaje
wzieta do uzytku, na scianie umieszcza sie komunikat o potrzebie
zamoOwienia nowego papieru.

e  Zarzgdzanie wizualne zapewnia natychmiastowy dostep do
niezbednych informacji, na przyktad: instrukcje pracy sg
umieszczone na Scianie, powyzej stanowiska pracy.

e  Zarzgdzanie wizualne zapewnia, ze umowy dotyczace
funkcjonowania sg dostepne dla kazdego i ze rzeczywiste poziomy
wydajnosci sg widoczne dla wszystkich.

e  Zarzadzanie wizualne zapewnia, ze odstepstwa od standardowego
sposobu pracy stajg sie natychmiast widoczne, na przykfad: od
razu staje sie zauwazalne, gdy ktos zapomni odwiesi¢ mtotek z
powrotem na jego miejsce na Scianie.

e  Zarzgdzanie wizualne zwieksza zaangazowanie pracownikdéw, na
przyktad: codzienny pomiar wynikéw wydziatu i przekazywanie
relacji o nich réznym zespotom w ramach wydziatu budzi wieksze
zaangazowanie i rywalizacje.

Wszystko to wydaje sie jasne i tatwe do wykonania, ale w rzeczywistosci
moze okazac sie, ze dostarczanie zainteresowanym osobom wiasciwej
informacji, we wtasciwym miejscu i o wtasciwym czasie sprawia trudnosci.
Czestokrotnie menedzerowie zapoznaja swoich podwtadnych o wynikach
uzyskanych w ostatnim miesigcu, ale problem polega na tym, w jakim
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stopniu te informacje sg przydatne dla pracownikéw. Czy bedg ich
motywowaty do poprawy? Czy spowodujg zmiany w ich zachowaniu sie?

Informacje te muszg spetniac szereg kryteriéw, powinny by¢ one:

e przydatne — ludzie w miejscu pracy powinni mie¢ mozliwosci
wptywu na wyniki i wykorzystanie informacji

e tatwe do zrozumienia — krétko mdéwigc — jeden obraz jest wiecej
wart niz tysigce stow

®  budzace zainteresowanie — atrakcyjne i barwne

e dostarczane na czas — czas rzeczywisty, bo przeciez nie jest
mozliwe prowadzenie auta przy spogladaniu caty czas w lusterko
wsteczne!

Istnieja rézne rodzaje informac;ji:

®  Funkcjonowanie
e  Procedury

®  Priorytety

e Plany (propozycje)
e Problemy

ﬂustrujqcy przyktad — Czy mdj proces jest ,,pod kontrolg”? \

Dziat wycen firmy ubezpieczeniowej ma SLA (poziom ustug) 3 dni. Wielkos¢
produkcji wynosi 40 wycen dzien, limit WIP wynosi 120 wycen. Innymi stowy,
jezeli prac w toku jest wiecej niz 120 wycen, to SLA w wysokosci 3 dni nie
zostaje dotrzymane. W miejscu pracy, gdzie znajduje sie tablica, pokazujgca
prace w trakcie zatatwiania (o godzinach 9:00i 15:00), kazdy moze zobaczyc,
czy proces znajduje sie ,,pod kontrolg”. Dwa razy w ciggu dnia zespét omawia
prace w trakcie zatatwiania i podejmuje kroki, by nie dopusci¢, Zzeby

Kprzekroczyh/ one strukturalnie liczbe 120. /
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nustrujqcy przyktad — Czy mam wszystko, czego potrzebuje? \

Przyktad: operator w fabryce ma wdzek narzedziowy, na ktdrym wyraznie
widac brak pewnego narzedzia.

Przyktad: zaktad opieki posiada regulamin, ktory mdwi, ze w danym miejscu

powinno byc¢ co najmniej 5 recznikdw, a co najwyzej 15. Reczniki sq utozone
w stos, a linie wykreslone na Scianie pokazujg, kiedy zostaje osiggnieta gorna

K/ub dolna wartos¢ graniczna. /

Fig. 4.20

Na koniec zmiany wyraznie wida¢, czy potrzebne materiaty znajduja sie na
swoim miejscu.

Fig. 4.21

Na pierwszy rzut oka wida¢,
czy wszystkie skoroszyty sg na
swoim miejscu
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Natychmiast mozna zobaczy¢, jak wyglada realizacja projektow.
Fig. 4.23

Wykres czasu przestawiania (przezbrajania)

Przestawianie jest mierzone codziennie. Na koniec tygodnia cztonkowie
zespotu omawiajg sprawnosc i okreslaja dziatania naprawcze.
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4.7 5S

W miejscu pracy znaczaca ilo$¢ czasu jest tracona (marnotrawstwo),
poniewaz pracownicy sg zmuszeni do szukania materiatéw i informacji. Za
przyktady mogg stuzy¢ poszukiwania drabiny, mfotka, najnowszej wersji
instrukcji pracy czy tez puste przejazdy wdzka inwalidzkiego do fazienki i z
powrotem, bo na oddziale szpitalnym jest zbyt duza ilos¢ wdzkow. 5S jest
podejsciem strukturalnym, stuzagcym eliminowaniu marnotrawstwa,
powstajacego w wyniku niewtasciwej organizacji miejsca pracy.

W zaciszu domowym mozemy przekonac sie namacalnie, ze podczas
wieszania obrazu na Scianie rzeczywisty czas poswiecony na umocowanie
wkretu i zawieszenie obrazu na $cianie zajmuje nie wiecej niz 5 minut.
Jednakze szukanie wiertarki, znalezienie odpowiedniego wiertta i
odpowiedniego wkretu czesto trwa ponad 15 minut. (wspdfczynnik 3!). Nie
inaczej dzieje sie w miejscu pracy.

Fig. 4.24
5§
1- sortowanie
1.Sort 2.Setin order 2- systematyka
3- sprzatanie
\ 4- standaryzacja
5- samodyscyplina
59
/
5. Sustain \

| 3.Shine

4. Standardise
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Metoda 55 ma na celu:

B

Zapewnienie, ze w miejscu pracy znajduja sie tylko te materiaty i

maszyny, ktére sg rzeczywiscie potrzebne.

Czyste i bezpieczne miejsce pracy.

Wszystkie materiaty umieszczone w statym miejscu.

Natychmiastowe ujawnienie braku jakiegokolwiek materiatu.

Litera “S” w okresleniu “5S” jest pierwszg literg nazw 5 elementéw - faz w

jezyku japoriskim i angielskim. Ponizsza tabela przestawia terminy

japoniskie i angielskie (+polskie) wraz z krétkim objasnieniem.

Tabela 4.01

Japonski Angielski Krotkie objasnienie fazy
(polski)

1. Seiri Sort W miejscu pracy powinny
(sortowanie) znajdowac sie tylko potrzebne

materiaty

2. Seiton Set in Order Wszystkie materiaty maja
(systematyk ustalong lokalizacje
a)

3. Seiso Shine Miejsce pracy jest czyste i
(sprzatanie) bezpieczne

4. Seiketsu Standardise Umawiamy sie, ze zawsze
(standaryzac bedziemy postepowac w ten
ja) sposdb

5. Shitsuke Sustain Nalezy zapewni¢, by 5S nie
(samodyscyp byto jednorazowym
lina) zdarzeniem

Wdrozenie 5S to dziatanie, ktére powinno by¢ realizowane wspdlnie z

ludZmi pracujacymi w danym miejscu pracy. Zazwyczaj pierwsze 3 fazy s

realizowane podczas weekendu (2 dni). Nalezy sie upewni¢, ze pracownicy
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zostali wczesniej o tym poinformowani, aby nie stanowito to dla nich
zaskoczenia. Pierwszg reakcjg ze strony pracownikéw jest zawsze pewna
forma oporu, ich zdaniem posuwacie sie za daleko! To jest ich miejsce
pracy. Pamietajcie, ze nalezy wyjasni¢, dlaczego to jest takie wazne i co 55
oznacza dla nich, zanim przedstawi sie im wyniki. Ostatecznie kazdy bedzie
zadowolony z czystego miejsca pracy, gdzie kazda rzecz znajduje sie na
swoim miejscu i gdzie obecne s3 tylko te materiaty, ktdre sg rzeczywiscie
potrzebne.

5S jest takze czesto postrzegane jako pierwszy etap wdrazania Lean — jako
czynnik bezpieczenstwa i higieny pracy. U podstaw tkwi nastepujgca mysl:

e  “Procesy doskonalenia bedg dziata¢ jedynie w srodowisku
wydajnej pracy, wykonywanej przez ludzi, ktérzy sg w stanie
utrzymac swoje miejsce pracy w stanie czystym, bezpiecznym i
wydajnym”.

e  “Kucharz zaczyna uczy¢ sie gotowac dopiero po tym, jak nauczy
sie utrzymywac kuchnie w czystosci i schludnosci.”

e  5S pozwala na uzyskanie stosunkowo szybkich wynikéw

® 55 ma szeroki zasieg — wielu pracownikéw doswiadczy korzysci
ptynacych ze stosowania 55

Pomytka popetniana przez wielu lideréw zespotéw polega na tym, ze sg oni
tak chetni do szybkiego wdrozenia 5S, ze zapominajg o tym, iz 5S dotyczy
kazdego z pracownikéw i ze potrzebujg wspotdziatania ze strony kazdego
pracownika, aby wdrozenie 5S byto trwate. Pierwsze 3 kroki sg
najtatwiejsze! Wystarczy znalez¢ odpowiednia liczbe chetnych,
rozplanowac 2 dni i wprowadzi¢ te etapy w zycie. Pézniej kazdy potrzebuje
samodyscypliny, by trzymac sie uzgodnien i zachowywac je. tatwo jest
zrobi¢ porzadek, ale jego utrzymanie to juz wyzwanie. Najtrudniejsze sg
etap 4 (standaryzacja) i etap 5 (samodyscyplina, czyli utrzymywanie).

Do czesto wymienianych korzysci ptynacych z 5S naleza:
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Czyste i bezpieczne miejsce pracy
Mniejsze marnotrawstwo
Potrzeba mniejszej przestrzeni
Lepsza samodyscyplina

vk whe

Wieksze zadowolenie pracownika.

Etap 1: Sort (sortowanie)

Sorting (sortowanie, selekcja) — zapewnienie, ze w miejscu pracy znajduja
sie tylko te przedmioty (materiaty, maszyny, meble itp.), ktére sg
rzeczywiscie potrzebne. Normalnie rzecz biorac, ta sprawa zajmuje 1 dzien
i jest realizowana przy pomocy pracownikéw zatrudnionych w danym
miejscu pracy.

1. Ustalenie kryteriéw dla problemu “Co jest potrzebne” w miejscu
pracy.

Na przyktad: nie powinno by¢ niczego, co nie byto uzywane od ponad roku,
a wszystkie przedmioty, ktore nie byty uzywane przez ostatnie 6 miesiecy
otrzymujq czerwongq nalepke.

2. Usuniecie catkowicie rzeczy, ktére nigdy wiecej nie bedg potrzebne (z
czerwonym oznakowaniem).
3. Ustawienie czerwono oznakowanych przedmiotéw z boku.
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Fig. 4.25
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Czesto popetnia sie taki btad, ze odrzuca sie zbyt wiele rzeczy lub tez
odrzuca sie rzeczy, ktére zespotowi wydaja sie niepotrzebne, ale korzysta z
nich pracownik, ktéry akurat w danej chwili nie jest obecny.

Wskazéwka: Nie wyrzucac wszystkiego od razu — ustawié¢ zbyteczne rzeczy
z boku, dajac pracownikom dodatkowy tydzier na ponowne sprawdzenie
ich przydatnosci i dopiero wéwczas pozby¢ sie ich na dobre.

Etap 2: Set in order (Systematyka)

W tym etapie wszystkie niezbedne materiaty otrzymuja state miejsce, aby
ewentualny brak ktéregos z nich zostat natychmiast zauwazony. Nalezy
takze uzgodnié¢ procedury uzupetniania brakow.

1. Ustalenie statych lokalizacji dla wszystkich materiatéw

Na przyktad: potrzebne natychmiast — pod rekq
Na przyktad: potrzebne co pot godziny — w odlegtosci do 3 metrow
Na przyktad: potrzebne 5 razy na dzieri — w odlegtosci do 10 metréw

Na przyktad: potrzebne jednorazowo kazdego dnia — w odlegtosci do 25
metrow
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2. Zastosowanie techniki wizualnej w celu natychmiastowego
uwidocznienia brakéw, nalezy wykonac¢ tablice z odpowiednimi
ilustracjami

3. Okreslenie sposobdéw uzupetniania niedobordéw (na przyktad Kanban)

4. Dokumentacja, umowy, fotografie

Fig. 4.26

Etap 3: Shine (Sprzatanie)

W tym etapie nastepuje uporzgdkowanie miejsca pracy i zapewnienie, ze
porzgdek bedzie zawsze utrzymywany. Ogdlnie rzecz biorac, ludzie pracuja
z wiekszg satysfakcjg i bardziej wydajnie w czystym srodowisku pracy.
Ponadto odstepstwa od standardowego procesu uwidaczniajg sie znacznie
szybciej w czystym srodowisku pracy (na przyktad: olej wyciekajacy z
maszyny, brak wdézka widtowego).

1. Posprzatanie miejsca pracy
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Fig. 4.

2. Uzgodnienie, w jaki sposdb sprzatanie miejsca pracy zostanie
wigczone do codziennych obowigzkéw.
28

Etap 4: Standardise (standaryzacja)
Nalezy podja¢ kroki zapewniajace wigczenie na state wynikéw realizacji

etapdw 1-3 w funkcjonowanie organizacji.

1.

w

Dokonanie uzgodnien w sprawie sposobu wtgczenie na state wynikéw
(etapéw 1 do 3).

Uzgodnienia powinny by¢ znane wszystkim pracownikom.

Ustali¢ z menedzerami zespotéw, w jaki sposéb zarzadzaé procesem
Dokona¢ uzgodnien w sprawie samokontroli (w obrebie zespotow i w
obrebie catego dziatu).

Etap 5: Sustain (samodyscyplina) — utrzymywanie

wynikow

5S nie jest jednorazowym wydarzeniem, wyniki s oceniane i zostaje

uruchomione doskonalenie projektéw.

1.
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Zawierane s3 umowy w sprawie okresowych audytéw — analizy
wynikéw audytu

Nalezy uwidacznia¢ wyniki audytéw poprzez Visual management
(zarzadzanie wizualne)

Aktualne standardy stanowig punkt wyjscia dla dalszego doskonalenia.



Nalezy sie upewnié, ze wyniki etapu 4 s3 wykorzystywane jako wktad w
ciggte doskonalenie.

4. Wigczac wyniki audytéw do uzgodnien dotyczacych funkcjonowania
zespotu.

5. Zapewnié powtarzanie trzech pierwszych etapow Kaizen.

Fig. 4.29

f HOUSEKEEPING @2 ) 90 % stanowi cel
i Daily checklistis used  zespotu.
90% is the A: and scored, weekly Dzienna lista kontrolna
team Goal _ 3 ———— average is charted as a jest wykorzystywana i

: zaznaczane sg wyniki,
point on the graph

tygodniowa $rednia jest
umieszczana jako punkt

na wykresie.

4.8 Poka Yoke

Kontrole jakosci nie dodaja wartosci klienta! Klient oczekuje, ze produkt od
razu bedzie dobry. W przypadku wytworzenia wadliwego produktu
standardowag reakcjg jest czesto (1) dodatkowa kontrola lub (2) dodatkowy
formularz. Rzadko szukamy przyczyn cofajac sie do poczgtku procesu, aby
uzyskac rozwigzanie, ktore nie dopusci, by btad zdarzyt sie ponownie.

Poka Yoke to termin, oznaczajgcy zapobieganie defektom, pochodzacym z
pomytek. Stowo ,,poka” oznacza niezamierzony btad, a stowo ,yoke”
oznacza ,zapobiegac”. Oznacza to, ze nie chodzi o odkrywanie
niezamierzonego btedu lub korygowanie niezamierzonego btedu w
odpowiednim czasie do tego, aby nie dopuscié, by zobaczyt go klient —to
wiasnie takie postepowanie nazywamy gaszeniem pozaréw.

Im pdzniej zostanie wykryty btgd w procesie, tym bardzie kosztowna jest
jego naprawa, wobec czego wtasciwym postepowaniem jest wykrywanie
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btedéw u ich zrédet. Jednakze najlepszg opcja jest uzyskanie pewnosci, ze
bfad nigdy sie nie powtdrzy, jest to Poka Yoke — czyli zapobieganie
defektom, pochodzgcym z pomytek.

Rozwigzanie Poka Yoke wymaga zmiany paradygmatu z wykrywania na
zapobieganie. Czy nie moglibysmy ulepszy¢ rzeczy tak, aby juz nigdy nie
byty one wadliwe?

Podejscie wymaga nastepujacego toku postepowania:

e (o to jest wada? Opisac wade.

e Jaka jest przyczyna powstawania wady? Nalezy sie cofngé, by
zobaczyc.

e Dokonac analizy procesu, ktéry powoduje powstanie wady.

e  Gdzie lezy przyczyna powstania wady?

e  Zaprojektowanie i wdrozenie rozwigzania Poka Yoke.
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llustrujqcy przyktad

Niedawno dostawca srodkéw farmaceutycznych zainstalowat sie¢ WIFI
dla 0s6b z zewnatrz. Chociaz kazdy z pracownikdw otrzymat do niej hasto,
ludzie regularnie pytajag o kod. W jaki sposéb mozna zapobiec takim
sytuacjom?

Odpowiedz Poka Yoke brzmi: wydrukowac hasto WIFI na plakietce, ktora
kazdy otrzymuje po przybyciu.

W wieziennictwie uzywany jest czasami system nazywany skazaniem
przez video. Wiezien nie musi by¢ transportowany do sadu, w wielu
przypadkach mozna wykorzysta¢ konferencje video. Jednakze znaczaca
ilos¢ czasu byta marnotrawiona na liczne préby wtasciwego usadowienia
wieznia przed kamera. Byta to tez przyczyna licznych awantur. Jak mozna
zapobiec takim sytuacjom w przysztosci?

Odpowiedz Poka Yoke brzmi: przybi¢ krzesto gwozdziami do podtogi.
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Mozna wyrdzni¢ 3 rodzaje Poka Yoke:

Fig. 4.30
Pomoce wizualne T W celu zobaczenia:
!I - informacje wizualne
! - sprawienie, ze metoda stanie sie
widoczna
. .‘.l 324
Srodki *? W celu ostrzezenia:
zarzadzania - ostrzezenie przed zagrozeniem
wizualnego - ukierunkowanie zachowania sie
- . .
Zabezpieczenie W celu zmuszenia:

przed usterkami - brak defektéw
‘ - zapobieganie zagrozeniom

Narzedziami czesto uzywanymi przy realizowaniu Poka Yoke s3:

e  Mapowanie procesu

e 5razydlaczego

e |dZdo Gemba

e Diagram przyczyn | skutkéw (diagram rybiej osci — Six Sigma)
e  FMEA (Six Sigma)
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4.9 5razy dlaczego

Procesy zawsze stajg sie bardziej ztozone wraz z uptywem czasu, poniewaz

organizacja rozwija sie i procesy ulegajg zmianie, ale gtéwna przyczyna lezy

w tym, ze nasza reakcja na problemy/ incydenty nie jest prawidtowa. Nie

zajmujemy sie powodami powstania problemu.

Czesto dodajemy dodatkowa kontrole, dodatkowy formularz lub tez

dodatkowy punkt w formularzu. Kazde rozwigzanie, ktére nie dotyczy

przyczyny, nasila walke z objawami. Siegamy do rozwigzan, ktére czesto sg

rdzeniem kompetencji menedzerdw. Klienci czesto nic nie wiedzg o

incydencie i kazdy dokfada jak najwiekszych staran ze swojej strony, by

wszystko ,,szto gtadko”. W wielu przypadkach zostajg tylko objawy sg brane

pod uwage. Ale problemy powracaja.

Fig. 4.31

Problems

-22222-

Sieganie po rozwigzania czesto

pozwala na uporanie sie z
objawami, ale problemy
powracajq.

a4
\/

,Poprzez pieciokrotne
zadawanie pytan
,dlaczego” i
kazdorazowe udzielanie
na nie odpowiedzi
odkrywamy Zrédtowe
przyczyny problemu,
czesto ukryte za
objawami.” - Taiichi
Ohno

Przyczyna zrodfowa
ukierunkuje nas na
prawidfowe
rozwigzanie.
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Na nastepnej stronie znajduje sie przyktad z praktyki. Przez gtosne
odczytywanie opisu problemu i przyczyn zrédtowych (zewnetrzny
pierscien) szukamy rozwigzan. Analiza przyczyn zrédtowych (5 razy

dlaczego) zajmuje w przyblizeniu jeden poranek lub popotudnie i jest

przeprowadzana przez grupe ekspertdw. 75% czasu jest poswiecone

analizie przyczyn zrédtowych, a 25% przeznaczone jest na burze mézgéw

dotyczaca rozwigzan i nadaniu im priorytetu zgodnie z macierzg korzysé-

wysitek.
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llustrujqcy przyktad

Problem: Sypie sie gruz

Dlaczego sypie sie
gruz?

Dlaczego
nastepuje erozja
$cian budynku?
Czy dotyczy to tez
innych
budynkéw?
Dlaczego budynek
jest czyszczony
dwa razy w
tygodniu?

Co sie dzieje, ze
przylatuje tutaj
tak duzo gotebi?
Skad bierze sie
tutaj tak duzo
pajakow?
Dlaczego akurat
tutaj jest tak duzo
ciem?

Nastepuje erozja scian budynku

Sciany budynku sg czyszczone dwa razy w
tygodniu — potaczenie detergentu i spalin
powoduje erodowanie.

Bo cate stada gotebi zanieczyszczajg budynek
swoimi odchodami.

S3 one przywabiane przez obecnos¢ pajagkow
(tak powiedziat ekspert).

S3 one przywabiane przez émy.

Poniewaz wtasciciele budynku zapalaja

Swiatto jako pierwsi — poprzednio ¢my
gromadezity sie przy pomniku.



W wielu przypadkach nie wystepuje tu prosta relacja jeden na jeden. W
wielu przypadkach istnieje wiele przyczyn, w ktérym to przypadku mapa
mysli moze stuzy¢ do wizualizacji analizy, w celu zapewnienia, ze analiza
jest jasna i zrozumiata przez uczestnikow.

Fig. 4.32
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4.10Kanban

Jednym z bardziej znanych narzedzi Lean jest Kanban. Kanban dostownie
oznacza sygnat (karte) i odzwierciedla doktadnie taki poglad: nalezy uzywac
prostego narzedzia, ktére zrozumie kazdy, aby upewni¢ sie, ze sygnat jest
przekazywany. W tym przypadku jest to sygnat do zamdwienia surowcéw/
czesci. Kanban wskazuje, ktére z danych czesci powinny by¢ zaméwione.
Karta zazwyczaj zawiera takze ilos¢, numer zamdwienia, dostawce, kod
kreskowy, itp.

W wielu magazynach mozemy stwierdzi¢, ze narzedzie Kanban jest
wykorzystywane w codziennej praktyce. Na potce znajduje sie karta, ktéra
podczas pobierania artykutu informuje, kiedy zbliza sie potrzeba
uzupetnienia. W codziennym zyciu mozemy zaobserwowaé, ze taka sama
zasada zostata zastosowana w przypadku bibutki do robienia papieroséw,
gdzie kolorowy papierek wskazuje, ze pozostato tylko 10 bibutek do
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wykorzystania, sygnalizujac uzytkownikowi, ze musi wyjs¢ i kupi¢ nowe
opakowanie bibutki do papieroséw.

W sSwiecie bankowosci ta sama zasada znalazta zastosowanie w
ksigzeczkach czekowych: na 10 blankietéw przed koricem znajduje sie
formularz, przy pomocy ktérego ludzie mogg zamdwi¢ nowa ksigzeczke
czekowa. W supermarketach, gdy rolka drobnych zbliza sie do korica, jest
to wskazywane przez czerwony pasek na papierze

Fig. 4.33

Réwniez w supermarketach proces zamawiania jest organizowany przy
wykorzystaniu zautomatyzowanego systemu kanban: gdy tylko produkt
zostanie sprzedany i zeskanowany, zostaje on automatycznie odjety od
zapaséw. Gdy zapasy spadajg ponizej okreslonego z géry poziomu, produkt
ten zostaje automatycznie zaméwiony, aby zastgpic¢ produkty, ktére zostaty
sprzedane. Oznacza to, ze nie ma juz dtuzej potrzeby codziennego
podliczania i rejestrowania zapaséw oraz sktadania zamoéwien nocga. Tak
wygladata kiedys$ standardowa praktyka w zarzgdzaniu zapasami, ale dzisiaj
dzieki komputerom i systemowi kanban, ten rodzaj marnotrawstwa
praktycznie odszedt do lamusa.
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Fig. 4.34

Dwa pojemniki

Specjalng i czesto uzywang formg Kanban sg dwa pojemniki. Chodzi tu
dostownie o dwa pojemniki i doktadnie tego dotyczy ta zasada. W praktyce
wyglada to tak:
® Na stanowisku pracy znajduja sie dwa pojemniki, z ktérych kazdy
zawiera po 10 sztuk danej czesci.
®  Po oprdznieniu pierwszego pojemnika pracownicy przechodza do
uzywania drugiego pojemnika.
®  Pierwszy (pusty) pojemnik zostaje umieszczony w uzgodnionym
wczesniej miejscu w celu wskazania, ze nalezy przynies¢ z
magazynu nowy pojemnik z dang czescia.
e Dostawy do magazynu realizowane sa w identyczny sposdb.

Nie trzeba dodawa¢, ze zasada ta sprawdza sie tylko wtedy, gdy
dostarczenie nowego pojemnika z magazynu trwa krécej niz opréznianie
pojemnika wskutek zuzywania czesci w produkcji. Jezeli jest inaczej, to
potrzebne beda trzy lub cztery pojemniki. Innym warunkiem jest, ze
magazyn NIE dostarczy czesci na stanowisko pracy, jezeli nie otrzyma
sygnatu. To jest wiasnie prawdziwy kanban: “nie ma ruchu bez sygnatu”.
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Obliczenia Kanban

Ludzie czesto chca wiedzied, jaki jest prawidtowy poziom zapaséw, szukajac
prawidtowej réwnowagi pomiedzy czesciami pobieranymi z zapasow i
przenoszgc zbyt duze ilosci zapasdw. Obie te sytuacje kosztuja.

Istnieje wiele metod, ktére mogg by¢ wykorzystane do prawidtowego
rownowazenia, z ktérych jedna zostata omdéwiona ponizej.

Aby obliczy¢ prawidtowe zapasy potrzebujemy troche informaciji:

e  Rzeczywisty popyt na produkt lub wykorzystanie danego
(gotowego) produktu.

®  Zmiany w popycie lub wykorzystaniu (jak duze fluktuacje tutaj
wystepuja?).

Zatézmy, ze mamy do czynienia z gotowym produktem, ktéry dostarczamy
do klientéw i ktérego zapas uzupetniamy kazdego dnia (w nocy). Gdy popyt
(w danym okresie) jest mniej lub bardziej znany, mozemy dokona¢ obliczen
w nastepujacy sposob:

W tym przyktadzie wiemy, ze Sredni popyt (w analizowanym okresie
wynosi 100 sztuk na dzien i wiemy takze— na podstawie ostatnich
pomiaréw — ile wynosi odchylenie standardowe. Czesto rozktad popytu
bedzie normalny, co znaczy, ze czasami jest nieco nizszy lub wyzszy od
Sredniej, a od czasu do czasu jest sporo nizszy lub wyzszy od $redniej.

Pomiary popytu daty nastepujgce wyniki: 98, 98, 61, 84, 103, 96, 88, 115,
113, 75, 141, 120, 121, 101, 87, 114, 71, 125, 111, 92, 99, 82, 88, 86, 134,
74, 135, 106, 111, 79.

Popyt mozna teraz zwizualizowa¢ w nastepujacy sposéb. Na podstawie 30
pomiaréw z poréwnywalnego okresu mozemy obliczyé, ze srednia wynosi
100 i ze odchylenie standardowe wynosi 20.
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Fig. 4.35

Histogram wykorzystania
Normalne

Srednia 100,3
Odch. stand.
20,20

N 30

Czestotliwosé

100
wykorzystanie

Jesli bedziemy uzupetnia¢ zapasy do 100 sztuk kazdej nocy, to bedziemy
mieli wystarczajgcg ich ilosé, by zaspokoi¢ popyt klientéw nastepnego dnia
w 50% wszystkich przypadkdéw (w sumie popyt moze by¢ wykreslony
symetrycznie na poziomie okoto 100). Jezeli zastosujemy funkcje
charakterystyczng normalnego rozktadu (wiecej na ten temat w skrypcie
omawiajgcym Six Sigma), wéwczas dowiemy sie, ze przy uzupetnianiu
zapaséw do 100 + 20 (srednia+ 1 odchylenie standardowe) kazdej nocy,
uzyskamy ilos¢ zapasdw, ktora wystarczy na pokrycie popytu w 50% + 34%
wszystkich przypadkdw, co jest znacznie lepsze, ale dla wielu firm nie jest
zadawalajace. Jezeli natomiast bedziemy uzupetniaé zapasy do 100 +
(2*20), wéwczas uzyskamy pokrycie popytu w 97,5% wszystkich
przypadkow.

Te wartosci mozna okresli¢ na podstawie wykresu funkcji
charakterystycznej normalnego rozktadu, ktéra zostata przedstawiona na
rysunku ponizej:
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Fig. 4.36

95% of observations

99,7% of observations

a a s L '] - a

Jezeli, na przyktad, zapasy sg na poziomie srednia + 1 odchylenie
standardowe, to mamy wystarczajgco duze zapasy w sytuacjach, gdy popyt
ksztattuje sie na poziomie 100 lub ponizej (tj. 50%), jak réwniez na
poziomie pomiedzy 100 120, co, jak wskazuje powyzszy rysunek, wynosi
68%/2 = 34%.

Teraz mozemy obliczy¢ takze, jak czesto zapasy bedg zbyt mate, jezeliich
uzupetnianie bedzie nastepowato do poziomu 100+(3*20): w takiej sytuacji
bedziemy mieli wystarczajgco duzo w 50%+(99,7%/2) wszystkich
przypadkdw, co oznacza, ze zapasy beda zbyt mate jedynie w 0,15%
wszystkich przypadkow.

Uzupetnianie zapaséw do sredniej + 1 odchylenie standardowe (120 w
powyzszym przyktadzie) jest nazywane wspétczynnikiem bezpieczeristwa 1,
do 140 jest nazywane wspédtczynnikiem bezpieczeristwa 2, a do 160 jest
nazywane wspotczynnikiem bezpieczenstwa 3. Posrednie wartosci moga
by¢ obliczone przy uzyciu tabeli dla normalnego rozktadu, ktéra mozna
znalezé w skrypcie na temat Six Sigma.
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Inne czynniki uwzgledniane przy okreslaniu optymalnych zapaséw

Oprécz powyzszego czynnika, na podstawie ktérego obliczalismy
optymalne dzienne zapasy, istniejg tez inne wzgledy, ktére wchodza tutaj
w gre.

Zatdzmy, ze stosujemy te sama zasade do wykorzystywania przez nas
samych surowca, ze mozemy okresli¢ w podobny sposdb, jakie powinny
by¢ prawidtowe zapasy surowca, aby zmniejszy¢ ryzyko, ze ich zabraknie.
(Uwaga: oznacza to utrzymywanie zapasOw na poziomie “tak matym, jak to
jest mozliwe”, poniewaz w przeciwnym razie istnieje
prawdopodobieristwo, ze powodowatyby one niepotrzebny wzrost
kosztow).

Jezeli wiemy, ze zuzywamy 100 jednostek a dzieri, a odchylenie
standardowe wynosi ponownie 20, mozemy podja¢ decyzje o uzupetnianiu
zapasow do 160 jednostek, co bedzie wystarczajgco duze w 99,85%
wszystkich przypadkow.

Jednakze, jezeli dostawca nie robi dostaw co dzien, ale co drugi dzien, to
musimy uzupetnia¢ zapasy do 260 jednostek (dwukrotne $rednie
wykorzystanie plus trzykrotnos$¢ odchylenia standardowego).

Jezeli natomiast dostawca przybywa mniej wiecej co 3 dni, to musimy
uzupetnia¢ zapasy do 360 jednostek (trzykrotne Srednie wykorzystanie plus
trzykrotnos$¢ odchylenia standardowego).

W sytuacji, gdy nie mamy pewnosci, kiedy dostawca zrealizuje dostawe,
musimy zwiekszy¢ nasze zapasy, aby mie¢ pokrycie na okres niepewnosci.
Jezeli okres pomiedzy zamdwieniem a dostawa moze wynies¢ do czterech
dni, to mamy potrzebe uzupetniania zapaséw do 460 jednostek (cztery razy
Srednia plus trzykrotnos$é odchylenia standardowego).

Mozemy uzy¢ nastepujgcego wzoru dla obliczenia pokrycia niepewnosci:
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Bezpieczny zapas = Odchylenie standardowe x Wspotczynnik
bezpieczenstwa x (PLT)*’

Wspétczynnik bezpieczenstwa oznacza wymieniony powyzej wspotczynnik
bezpieczenstwa 1, 2 lub 3 (zadane odchylenia standardowe), a PLT jest
czasem realizacji procesu od zamoéwienia do dostawy. Zgodnie z
przewidywaniami, nie ma potrzeby dodawania catego odchylenia
standardowego do zapasdw, poniewaz popyt czesto bywa ponizej sredniej
(w50% wszystkich przypadkdw), co uzasadnia zastosowanie potegi 0,7.

Ponadto do zapaséw buforowych powinnismy wtgczy¢ zapasy, ktére sg
potrzebne na pokrycie zapotrzebowania przez dni pozostajace do dnia
dostawy, wobec czego, gdy okres ten obejmuje 3 dni, to zapas buforowy
powinien wynosi¢ 100 jednostek, co jest Srednig dziennego zuzycia.

Wiecej informacji

Na koniec, dobrze znany wzér Campa pozwoli na obliczanie optymalnej
wielkosci zamodwienia. Jednakze nie jest to zagadnienie, ktérym bedziemy
sie zajmowacd w tej ksigzce. Informacje na ten temat mozna znalezé¢ w
Internecie. Nalezy pamietac o tym, ze przy obliczaniu optymalnej wielkosci
zamowienia wzgledy praktyczne odgrywajg rdwnie wazng role, jak wzgledy
teoretyczne, czasem nie ma mozliwosci zamowienia okreslonej ilosci (na
przyktad, ze wzgledu na koszty transportu).
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4.11 Overall Equipment Effectiveness (Catkowita
efektywnos$¢ urzadzen) - OEE

Wykorzystywanie OEE jako waznego narzedzia Lean zostato oméwione
bardziej szczegétowo w podrozdziale 6.2.2.2.

4.12Single Minute Exchange of Dies (wymiana
matryc w pojedynczg liczbe minut) - SMED

Wykorzystywanie SMED jako waznego narzedzia Lean zostato oméwione
bardziej szczegétowo w podrozdziale 6.2.2.1.
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CZESC 3: DOSKONALENIE
PROCESU PRZY POMOCY LEAN

“ Gdy myslisz w kategoriach Lean, zycie bedzie ci sie wydawato trudniejsze
przez chwile — co najmniej dopdty, dopdki nie nauczysz sie, jak nieustannie
udoskonala¢ swoje procesy.

- Jeffrey K. Liker
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5 DOSKONALENIE PROCESU PRZY POMOCY
LEAN

5.1 Wstep

W codziennej praktyce czesto mozemy ustyszec, jak menedzerowie mowig
»Przez caty dzien walcze o to, by wszystko grato”. Menedzerowie

i kierownicy zespotéw poswiecajg ogromna czes¢ swojego czasu na
rozwigzywanie probleméw. Czesto wybierane sg rozwigzania, ktére nie
likwidujg przyczyn (Zrédtowych), ale jedynie dziataja na zasadzie plastra.
Mamy wiec dodatkowg kontrole, dodatkowy formularz lub dodatkowe
zapasy.

W poprzednich rozdziatach zostaty omdéwione teoria i narzedzia Lean.
Narzedzia te sg jedynie srodkiem do osiggniecia celu! Lean méwi o
tworzeniu wartosci klienta przez wyeliminowanie marnotrawstwa.
Dostarczaniu klientom tego, czego oni chca, w terminie, jakiego oczekujg.

W tej koricowej czesci zebrano razem narzedzia, przy praktycznym
podejsciu do problemu doskonalenia. Dowiecie sie, w jaki sposéb mozecie
poprawic¢ swoje procesy przy pomocy Lean.

W tym podejsciu rozrézniamy:
e  Biezgce inicjatywy — mate kroki - Kaizen
® Inicjatywy oparte na projekcie- duze kroki

To, ktére podejscie jest bardziej odpowiednie, zalezy od ztozonosci
problemu, dostepnosci do cztonkdw projektu i waszych wiasnych
preferencji. Ponizszy rysunek przedstawia, w jaki sposéb rézne metody
doskonalenia i ztozonos$¢ problemdw s3 ze sobg powigzane.

138



Fig. 5.0

Continuous
improvement

Operational
management
v

Project
management

S Standard Kaizen
g work event manage- DMAIC
ment
Lead time of o —@— @ @—@
the improvement 15 mins 2 hrs 3 weeks 6 weeks 5 months
Complexity of

problem & o —@ ® @ >@

Low Medium High

roll-out

W nastepnym rozdziale oméwimy, jak mozna rozpocza¢ dziatania przy
pomocy Kaizen. Tutaj takze mamy do czynienia z réznymi podejsciami,
zaleznie od charakteru i ztozonosci problemu. W rozdziale 3 oméwilismy
wstep do projektu Lean. Six Sigma jest omOwiona odrebnie w skrypcie
poswieconym Six Sigma, ktéry stanowi czes¢ programu szkolenia w
zakresie Six Sigma.
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5.2 Biezace inicjatywy doskonalenia - Kaizen

Kiedy pierwsze oznaki doskonalenie stajg sie widoczne, to powstaje ryzyko,
ze ludzie popadna w samozadowolenie i szybko powrdcg do dawnych
zachowan. Wazng zasadg Lean jest “ciggte doskonalenie”, rzeczy zawsze
mogg stawac sie lepsze! Ta zasada wyrazona przez japoriski termin
,Kaizen”, ktéry oznacza , mate zmiany” (kai) ,na lepsze” (zen). Na
Zachodzie ttumaczymy Kaizen jako “ciggte doskonalenie”. Kaizen nie méwi
o duzych innowacyjnych przedsiewzieciach, taczeniu wydziatéw, zlecaniu
wykonywania ustug na zewnatrz lub nowych systemach IT. Nie dlatego, ze
te projekty sa obarczone wadami, ale dlatego, ze nie majg one nic
wspdlnego z Kaizen. Kaizen jest synonimem matych zmian na lepsze.

Nie nalezy nie docenia¢ efektéw 10 matych krokéw!

Kaizen moéwi o realizowaniu ciggtego doskonalenia ustug przez ludzi, ktérzy
wykonujg prace. To oni sg ekspertami, jezeli chodzi o marnotrawstwo,
poniewaz napotykaja jego objawy kazdego dnia. Mamy za zadanie nauczy¢
ludzi w miejscu pracy, jak rozpoznawaé marnotrawstwo w ich codziennych
dziataniach.
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Fig. 5.1

Kazdy

Identyfikuje marnotrawstwo

, Eliminuje marnotrawstwo +
vervday

Kaizen

Rozpoznawanie marnotrawstwa

Nie jest to proste zadanie. Kiedy robisz cos w taki sam sposéb przez wiele
lat, to trudno jest ci dojrze¢ w tym marnotrawstwo. Nauczenie
pracownikéw, w jaki sposéb mozna rozpozna¢ marnotrawstwo jest
waznym elementem Kaizen. Rozpoznanie marnotrawstwa i zrozumienie
jego przyczyny stanowi najtrudniejszg cze$é. Rozwigzanie nastepuje potem
w naturalny sposéb.

Jak powiedziat pewnego razu Johan Cruijff: “Zobaczysz to dopiero wtedy,
kiedy to dostaniesz”.

Nalezy zrobic z tego cze$¢ codziennych rutynowych zadan

Kiedy chcemy ciggle cos zmienia¢, Kaizen powinien stac sie czescig naszych
codziennych rutynowych zadan. Skrzynka z narzedziami Lean zapewnia
nam w tym celu dwie opcje, ktére zostang omoéwione w nastepnych
podrozdziatach:
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e  Krétkie odprawy (codzienne i cotygodniowe krétkie odprawy—
tablice doskonalenia)

e  Pracastandaryzowana

e Wydarzenia Kaizen
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Najczesciej stosowanym narzedziem do realizacji Kaizen (ciggte
doskonalenie) jest krotka odprawa, znana takze jako ,Kaizening”',
,codzienna krétka odprawa”, ,tygodniowa krétka odprawa”, ,,codzienne
spotkanie robocze” lub ,sesja z tablicg doskonalenia”.

Krétka odprawa jest spotkaniem odbywajgcym sie w ustalonym czasie, w
trakcie ktérego pracownicy analizujg wspdlnie dokonania zespotu,
sygnalizujg i omawiaja przejawy marnotrawstwa i przeksztatcajg je w
konkretne dziatania naprawcze.

Fig. 5.2
‘ Continuous ‘
improvement
I
Operational Project
management management
¥ v v
S Standard Kaizen A3 LSS
g work event manage- DMAIC
ment
Lead time of o —@— @ @—@
the improvement 15 mins 2 hrs 3 weeks 6 weeks 5 months
Complexity of
problem & o —@ ® @ >@
roll-out Low Medium High

Spotkanie o ustalonej godzinie

Krétkie odprawy odbywaja sie o ustalonym z gory czasie — powinny
stanowic¢ one czes$¢ codziennych rutynowych zadan realizowanych w
miejscu pracy, podobnie jak planowanie, wystawianie faktur i tadowanie
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samochodow ciezarowych. Regutg jest, ze czas ten jest poswiecony
kazdego dnia na doskonalenie. Im szybsza jest reakcja, tym lepiej.

Powszechnie przyjetg w szpitalach zasadg jest rozpoczecie zmiany
»powitalnym” obchodem i koriczenie zmiany ,,oceng”. Podczas porannego
obchodu planujemy dziatania. Co bedziemy dzisiaj robi¢? Gdzie mozna
spodziewac sie trudnosci? W czym mozemy sobie wzajemnie pomaéc?
Skupiamy sie takze na zapewnieniu realizacji wczesniejszych ustalen/
doskonaleniu. Ocena ma miejsce na koniec zmiany. Jest to moment, w
ktérym oceniamy realizacje ustalen z porannego obchodu, omawiamy
osiggniecia zespotu, dzielimy sie spostrzezeniami dotyczgcymi przejawow
marnotrawstwa i omawiamy liste rzeczy do zrobienia.

Istnieja takze wydziaty, ktére zaczynajg prace od spotkania na , dzien
dobry”, podczas ktérego omawiane s3 cele zespotu i przejawy
marnotrawstwa. Podczas tygodniowych sesji z tablica doskonalenia
przejawy marnotrawstwa sg przeksztatcane w dziatania naprawcze.

Cztonkowie zespotu wspodlnie oceniajq jego osiggniecia

Krétkie odprawy sg ewidentnie wysitkiem zespotowym-—,,Dziatajac
wspdlnie bedziemy wiedzie¢ wiecej niz na wtasna reke”. Podczas krotkich
odpraw poddajemy ocenie wskazniki wydajnosci zespotu (TPI). Jaki wynik
uzyskalismy dzisiaj? TPI sg formutowane przez sam zesp6t i to zespdt moze
je zmieniac. Wskazniki wydajnosci zespotu musza przyczyniac sie od
osiggniecia celéw wyznaczonych dla dziatu i w ten sposdb do osiggania
celdw, stojacych przed catg organizacja. Aby to zapewni¢, we wszystkich
dziatach organizacji monitorowane sg codzienne osiggniecia, ktére
przyczyniajg sie do realizacji strategii organizacji.

Zazwyczaj mamy do czynienia z 2 lub 3 wskaznikami wydajnosci zespotu.
Nie nalezy sie obawiaé zastepowania wczesniejszego TPl nowym, jezeli ten
wczesniejszy przestaje pomagac w ujawnianiu przejawdw marnotrawstwa/
gdy cele zostaty osiggniete na chwile/ gdy proces jest ,,pod kontrolg”.
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Przyktad dobrego TPI: Nie ma nadgodzin

Na ten TPl zesp6t ma wptyw i moze by¢ on przyczyng marnotrawstwa.
Jezeli zobaczymy, ze to sie stato trzy razy w dniu dzisiejszym, mozemy
podja¢ kroki, by nie przydarzyto sie ponownie jutro. To TPl miesci sie w
kregu wptywdw zespotu.

Przyktad niewtasciwego TPI: ObfoZenie na oddziatach kardiologicznych
(liczba zajetych tézek)

Ten TPI jest zalezny od tak wielu czynnikéw, ze nie mozna go uznad za
wskaznik wydajnosci zespotu. Ponadto zachowanie sie cztonkéw zespotu
nie ma na niego bezposredniego wptywu. Pozostaje on poza ich kregiem
wptywow. Niemniej jednak dobrym oddziatowym TPI bedzie comiesieczne
dokonywanie pomiaréw obtozenia i ich przeanalizowanie w rozbiciu na
rézne przyczyny (analiza Pareto). Kiedy patrzymy na rdzne przyczyny,
mozemy ustali¢ wskazniki wydajnosci zespotu, na ktére zespdt moze miec
wptyw i ktére przyczyniajg sie do osiggania celéw organizacyjnych
»skrécenie czasu zajmowania tézka”.

Przeksztatcanie marnotrawstwa w doskonalenie

Doskonalenie polega na rozpoznawaniu i wyeliminowaniu marnotrawstwa.
Poniewaz codzienne spotkania Kaizen trwajg okoto 15 minut, nie ma
mozliwosci (ani tez takich zamiaréw), aby rozwigza¢ problem
marnotrawstwa kazdego rodzaju w tak waskich ramach czasowych. Reguta
jest oméwienie wskaznikéw wydajnosci zespotu, zidentyfikowanie
marnotrawstwa i rozpoczecie ulepszania. Pracownicy (1) identyfikujg
marnotrawstwo wspdlnie, poza Kaizen, (2) identyfikujg przyczyny zrédtowe
i (3) formutujg dziatania naprawcze. Postep w tych dziataniach
naprawczych jest monitorowany poprzez tablice doskonalenia (ktéra takze
zapewnia koto PDCA).

Jezeli okaze sig, ze doskonalenie nie moze by¢ zrealizowane w danych
ramach czasowych, poniewaz dziatania naprawcze sa bardziej
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skomplikowane niz pierwotnie sagdzono, rozwigzanie moze by¢ zapewnione
przez zarzadzanie A3, ktdére pozwala na bardziej strukturalne podejscie do
problemu i postepy w realizacji ktérego mogg by¢ réwniez poddawane
dyskusji podczas codziennych krétkich odpraw.

Istnieje réwniez mozliwosé, ze powtarzajace sie problemy dotyczg wiecej
niz jednego dziatu, co oznacza, ze nie moga one by¢ rozwigzane tylko przez
jeden dziat i wymagajg szerszej wspétpracy. Jeden dziat moze
przedyskutowaé problem z drugim dziatem, na przyktad przez
przedstawienie go podczas krétkiej odprawy drugiego dziatu (na przyktad
poprzez ukoriczone A3). Gdy nie uda sie rozwigzac problemu
marnotrawstwa (niezaleznie od przyczyn), wazne znaczenie ma
wykorzystanie gradacji w strukturze krétkich odpraw.

llustrujqcy przyktad

W duzym regionalnym szpitalu na potudniu Holandii wdrozono strukture
krétkich odpraw, w ktérej wszystkie dziaty administracyjne (poziom 1)
maja codziennie odprawy na rozpoczecie dnia pracy (spotkanie na dzien
dobry) i oraz spotkania na zakoriczenie pracy w celu dokonania oceny.
Kiedy problem wykracza poza kompetencje dziatu, cztonek zespotu
otrzymuje instrukcje w celu oméwienia problemu z odpowiednim
dziatem. Jezeli to nie zadziata, zostaje uruchomiona procedura eskalacji.
Zespot przekazuje problem na codzienng krétka odprawe na poziomie 2.
Jest to miejsce, gdzie menedzerowie dziatdw omawiajg problemy,
wykraczajace poza kompetencje pojedynczego dziatu.

Odbywa sie takze krétka odprawa na poziomie 3, gdzie zarzad omawia
kwestie, ktore nie mogg byc¢ rozstrzygniete na poziomie 2.

Ponizej mozemy zobaczy¢ pewne przyktady tablic doskonalenia, ktére sg
wykorzystywane podczas krotkich odpraw.
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Fig. 5.3

Kazdy rozumie koncepcje sygnalizacji marnotrawstwa jako codziennej
praktyki i kazdy rozumie, dlaczego jest ona uzyteczna. Jednakze jest wielu
menadzerdéw, kierownikdéw zespotéw i pracownikéw, ktérym nie podoba
sie organizowanie krotkich odpraw. Obawiajg sie, ze kiedy dojdzie do
otwartego omawiania problemu w powofanej do tego grupie, to
doprowadzi to do sytuacji, gdy wszyscy zebrani bedg sie nawzajem
oskarzali.

Jednakze w praktyce okazuje sie, ze te obawy sg nieuzasadnione, ze krétkie
odprawy nigdy nie przeradzajg sie w awantury, a nawet gdyby do tego
doszto, jest w tym co$ pozytywnego. Jezeli nie rozmawiamy o
konfliktowych sprawach, to nie znaczy, ze one nie istniejg. Owszem, s3g
obecne, ale ukryte pod powierzchnia.

We wszystkich przypadkach wzrasta rzeczywiscie zaangazowanie

i satysfakcja pracownikéw. “Nareszcie nasze gtosy sa styszane, zdziatamy
wiecej jako zespot i uczymy sie od siebie nawzajem”, takie opinie mozna
czesto ustyszed.

Zapewnienie poprawy- Karty udoskonalenia

Wazne znaczenie ma, by cykl PDCA byt kompletny. Jezeli podczas krotkiej
odprawy uzgodnimy dziatania naprawcze, ktére zmienig na lepszy nasz
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sposéb pracy, musimy mie¢ pewnos¢, ze ten nowy sposdb pracy zostanie
przyjety przez kazdego. Z tego wzgledu standardowg czes¢ krotkiej
odprawy stanowi ,zabezpieczenie udoskonalenia” (zapewnienie poprawy).
Element ten jest promowany przez tak zwang ,karte udoskonalenia”. Karta
doskonalenia jest umieszczana na tablicy doskonalenia na tak dtugi okres,
az stanie sie catkowicie zbyteczne (udoskonalenie jest pewne). Ta karta
udoskonalenia bedzie pdzniej przechowywana z ,,mapg doskonalenia”, aby
udokumentowaé wprowadzenie udoskonalenia i umozliwi¢ jego Sledzenie
w razie, na przyktad, audytow 1SO.
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Fig. 5.4

‘ Title improvementcard H xx-xx-201x ‘

Who / When? What is the new working method?
Process domain Who What
Department involved

Contact person

Start new working method

How fo communicate and
implement

NICNISIEN RIS

What is the problem?

i Wat can go wrong?
<< describe the waste>>

<< why s it @ problem? >> : What? Counter measure? |
2
What are the root causes? & o
<< what causes this problem?2 >>
<< use 5 times Why? — approach >>
Kto/Kiedy? Jaka jest nowa metoda pracy?
Kto?
Co?
Dziedzina realizowanego 1
procesu
Zainteresowany dziat 2
Osoba do kontaktow 3
Wprowadzenie nowej metody 4
pracy
W jaki sposéb nalezy sie 5
komunikowad i jak wdrazac?
Co stanowi problem? 6
<<opisz marnotrawstwo>> 7
<<dlaczego stanowi ono problem?>>
Jakie sa przyczyny zrédtowe? Co mogto pojs¢ zle Przeciwdziatanie
Co
<< co spowodowato ten problem?>> 1
<<zastosuj podejscie ,,5 razy dlaczego”>> 2
3
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Uktad tablicy doskonalenia

Nie istnieje standardowy uktad. Najlepszym ukfadem jest taki uktad, ktéry
prowadzi do udoskonalonego procesu, do udoskonalonej wspotpracy oraz
do podwyzszonego poziomu zadowolenia klienta. Jednakze istniejg pewne
elementy, ktére czesto pojawiajg sie na tablicy doskonalenia.

Tymi pozycjami sg:

1. Jaki jest porzadek obrad krotkiej odprawy i jakie zasady gry
stosujemy?

Tygodniowa wydajnos¢- TPI?

Zt6z meldunek- czy masz dobry dzien pracy?

Czy napotkates jakie$ problemy? Marnotrawstwo?

Jakie sg biezgce dziatania doskonalgce?

o U s WL

Zabezpieczenie? Ktére z dziatant doskonalgcych powinny by¢
monitorowane?

~

Ktére z biezacych projektéw wymagaja wyjasnien?
8. Czy istniejq jakies problem wykraczajace poza kompetencje
dziatu?

9. Jaka jest miesieczna wydajnosc? Tendencje TPI?
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Te bespreken TN

Fig. 5.5

Porzadek krétkiej odprawy

Nie istnieje standardowy porzadek obrad. Najlepszy porzgdek obrad jest to
porzgdek obrad, ktéry prowadzi do konstruktywnej, wydajnej i efektywnej
krotkiej odprawy. Na przyktad, ja osobiscie znam zespoty, ktére odbywajg
krétkie odprawy 3 razy na tydzien i w rézne dni omawiajg rézne sprawy.
Dyskutuja nad biezgcymi akcjami raz na tydzien, a nad biezacymi
projektami raz na miesigc. Kazdy zespét musi wypracowac sobie idealny dla
siebie porzadek obrad metoda préb i btedéw. | nawet wdwczas istnieje
bardzo duze prawdopodobienstwo, ze po pewnym okresie nastgpi jego
zmiana.
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Przyktadowo porzgdek obrad moze wyglada¢ nastepujaco:

Pt. 1xna

miesigc

1 | Ztozenie meldunku | x X X X X

2 | TPI X X X X X

3 | Marnotrawstwo X X X X X

4 | Biezgce akcje X

5 | Zabezpieczenie X

6 | Biezace projekty X

7 | Miesieczna X
wydajnos¢

Wazne jest, by porzadek byt przestrzegany (patrz praca standardowa).
Pomaga w tym prezentacja porzadku obrad i uczynienie z tego czesci
standardowego uktadu (Visual management - zarzadzanie wizualne).

Dyskusja nad marnotrawstwem

Proces doskonalenia jest (1) codziennym pomiarem waszego sukcesu, (2)
zasygnalizowaniem i oméwieniem marnotrawstwa i (3) dokonanie ustalen,
ktére maja zapewni¢, by marnotrawstwo nie pojawito sie ponownie.

Sygnalizowanie marnotrawstwa jest waznym pierwszym etapem. Poprzez
wprowadzenie codziennych krétkich odpraw uzyskujemy pewnosé, ze
problemy marnotrawstwa zostang natychmiast przedyskutowane w
zespole i rozwigzane.

W jaki sposéb mozna ufatwic ten proces?

Tutaj wykorzystujemy tak zwany A6 (arkusz A6). Gdy pracownik
zidentyfikuje marnotrawstwo, natychmiast wypetnia A6.
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Fig. 5.6

Nazwisko zgtaszajacego i data*

Jednoznaczny opis marnotrawstwa*

Gdy przyczyna jest oczywista, moze zostac
Root cause . . . .
w tym miejscu wpisana bezposrednio.

Jezeli nie, to moze by¢ wpisana po dyskusji
na krotkiej odprawie

Rozwigzanie zostaje wypracowane przez
zespot podczas odprawy lub jest
zaproponowane przez odpowiedzialng

Dziatania s okreslane podczas odprawy.

Zgtaszajacy nie musi by¢é odpowiedzialny
za dziafania

The Lean Six Sigma Company

* pola, ktére nalezy obligatoryjnie wypeti¢

Moderator powinien zapewnié, ze TPIl, marnotrawstwo i proponowane
dziatania pozostaja w zakresie odpowiedzialnosci grupy i nie zostang
przejete. Istniejg pewne ztote reguty, ktére pomoga w realizacji tego
warunku, a mianowicie:

e  Rotacyjna funkcja przewodniczacego
e  Zaangazowanie zespotu:

o Nigdy nie odczytywac opisu zgtaszanego marnotrawstwa,
nalezy pozwoli¢ zgtaszajgcemu na objasnienie
marnotrawstwa
Zapytac czy to marnotrawstwo jest jasne dla kazdego?
Zapytac, czy marnotrawstwo zostato rozpoznane i czy
wystepuje regularnie? Czy tez incydentalnie?

o Zapyta¢, czy kto$ ma pomyst na rozwigzanie?

® Nalezy prébowac mozliwie jak najszybciej dotrze¢ do punktu
poswieconego dziataniom, problem nie musi by¢ rozwigzany podczas
krotkiej odprawy
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e (Osoba lub osoby odpowiadajace za te dziatania, zostajg wpisane do
arkusza

e Arkusz A6’ musi by¢ wypetniony ,,schludnie/przejrzyscie” (w zwiezty
sposdb)

e Osoba zgtaszajgca nie musi by¢ odpowiedzialna za dziatanie. Mozna
(jesli zachodzi taka potrzeba) wprowadzi¢ zasade, ze nikt nie moze
zajmowac sie wieksza liczba akcji niz 3 jednoczesnie.

e Wskazac "straznika czasu”.

Podczas dyskusji nad marnotrawstwem mozna utraci¢ nad nig kontrole.

Ludzie przestajg stuchad siebie nawzajem i dyskusja schodzi na manowce.

Ogromna pomocg moze by¢ tutaj dysponowanie ustalong drogg dotarcia

do Zrédet marnotrawstwa:

Pytanie 1: Czy mozecie omawiac to marnotrawstwo?

Pytanie 2: Czy marnotrawstwo jest oczywiste dla kazdego?

Pytanie 3: Czy jest ono incydentalne, czy tez musicie podjac¢ dziatania?
Pytanie 4: Czy mozecie rozwigzac ten problem samodzielnie? Czy tez jego
rozwigzanie wykracza poza kompetencje dziatu?

Pytanie 5: Jaka jest przyczyna zrédtowa marnotrawstwa?

Pytanie 6: Czy mamy rozwigzanie, czy tez bedzie ono nastepnym punktem
dziatania?

Ten standardowy sposdb zadawania pytan powinien zapewni¢ jasnos¢ i
efektywno$é, a jakos¢ dyskusji ulegnie poprawie.

Do narzedzi czesto wykorzystywanych w odniesieniu do organizowania
krotkich odpraw nalezg:

e 7 rodzajéw marnotrawstwa

e 5razydlaczego

e  Zarzgdzanie A3 (arkusz A3 jest stosowany do dokumentowania
drogi od przedstawienia problemu do jego rozwigzania)

e  Poka Yoke

154



Koncern Toyota postrzega trwate rozwigzania problemoéw i doskonalenie
stabilnych proceséw jako jedno z najwazniejszych zrddet przewagi
konkurencyjnej od pewnego czasu. W ten sposéb wykorzystuje sie
potencjat intelektualny catej organizacji. Poprawa lezy na sercu wszystkim
pracownikom.

DOSKONALENIE STALO SIE STRATEGICZNA BRONIA TOYOTY

Pierwszym etapem jest praca standardowa, dzieki ktdrej nie tracimy czasu
na ,gaszenie pozarow”, a zyskujemy czas na doskonalenie.

Jezeli zapytamy 10 pracownikéw w jaki sposéb wykonujg swoje codzienne
zadania, to otrzymamy zapewne 10 réznych odpowiedzi. Wigze sie to z
negatywnymi skutkami:

1. Proces jest nieprzewidywalny pod wzgledem czasu, jakosci i
bezpieczenstwa (mamy do czynienia ze zmiennoscia).
Proces nie nadaje sie jako podstawa do doskonalenia procesu.

3. W zespole nie rozwija sie automatyzm, wskutek czego spora ilos¢
czasu na tracona jest ,gaszenie pozaréow” (sytuacje awaryjne).

Standaryzacja jest wazng zasadg dla Lean. Jest to koncepcja czesto btednie
interpretowana. “Praca standaryzowana oznacza, ze kazdy wykonuje takg
samgq prace, a wiec pracujemy bardziej wydajnie”. Jednakze praca
standaryzowana idzie jeszcze dalej. Stanowi kluczowy element Kaizen
(ciggte doskonalenie).

Rozdziat 6 omawia ten problem bardziej szczegétowo.
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W kazdym projekcie, ktéry trwa od 3 do 5 miesiecy wystepuje znaczace
marnotrawstwo (nadmierne przetwarzanie, nadprodukcja, oczekiwanie i
wady). Wystarczy przemysle¢ dany projekt i to, jak wiele czasu uczestnicy
projektu poswiecaja na rzeczywiste dodawanie wartosci klienta do
projektu, ktdry to czas w wielu przypadkach wynosi nie wiecej 16 godzin na
uczestnika projektu. Pozostaty czas trawig oni na oczekiwanie pomiedzy
spotkaniami, planowanie spotkan w ramach realizacji projektu z
kompletnie wypetnionym porzadkiem obrad, przygotowywanie miejsca na
spotkania, ustalanie porzadku obrad, pisanie protokotéw, sporzadzanie list
dziatan. Wszystkie te czynnosci nie stuzg dodawaniu wartosci klienta!

Wydarzenie Kaizen jest to odpowiedz Lean na projekt trwajacy od 3 do 5
miesiecy. Czy mozemy wyeliminowaé wartos¢ biznesowg i marnotrawstwo
i stworzy¢ statg wartosé klienta?

Mowiac krétko: ZAPROJEKTOWAC PRZEPLYW!

N Continuous
Fig. 5.7 ‘ improvement ‘
I
Operational Project
management management
¥ v v
S Standard Kaizen A3 LSS
g work event manage- DMAIC
ment
Lead time of o —@— @ @—@
the improvement 15 mins 2 hrs 3 weeks 6 weeks 5 months
Complexity of
problem & o —@ ® @ >@
roll-out Low Medium High
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Wydarzenie Kaizen jest to projekt, ktéry trwa od 3 do 5 dni, zaczyna sie od
postawienia problemu i koiczy wdrozeniem rozwigzan. Kaizen jest
zorganizowanym wykorzystaniem zdrowego rozsadku w celu zmniejszenia
kosztéw, zapewnienia jakosci, skrdcenia czasu dostaw, czyli zwiekszenia
zadowolenia klienta.

Japonriskim terminem na wydarzenie Kaizen jest , Kaika ku” (radykalna
zmiana). General Electric nazywa to “treningiem”, a czesto okreslane jest
tez jako “Blizn” (btyskawiczny atak).

Wydarzenie Kaizen charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

e  Samo wydarzenie Kaizen, ktore trwa 3 do 5 dni
e 100% zasobdéw potrzebnych do realizacji

e  Obejmuje wdrozenie

®  Projekt o ograniczonym zasiegu

®  Problem jest naglacy

e Rozwigzanie nie jest jeszcze znane

Oznacza to, ze nie wszystkie projekty moga by¢ realizowane przy
pomocy wydarzenia Kaizen. W sytuacjach, gdy projekty sg bardziej
ztozone, gdy potrzebne sg obszerne analizy danych i/lub rozwigzanie
wymaga dtuzszego czasu realizacji czesto wybierane jest podejscie
DMAIC z Six Sigma.
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Fig. 5.8 Kaizen Timeline
From start to implementation
typically 20 days
|

Kaizen event

Kaizen team parttime

3 days for Kaizen 3to 5 days
leader full time Kaizen team

Define Analyse
Measure Improve

Control

Kaizen follows DMAIC of Six Sigma

0s$ czasu Kaizen
Od rozpoczecia do wdr|oienia zazwyczaj 20 dni
Przygotowanie Wydarzenie Kaizen Kontynuacja
3 dni dla lidera Kaizen 3-5dni Zespot Kaizen w
Zespot Kaizen w niepetnym wymiarze
petnym wymiarze godzin
godzin
Zdefiniowanie Analiza Kontrola
pomiar Poprawa

Kaizen idzie w $lady DMAIC z Six Sigma
Przygotowanie

Zgtaszajacy problem (sponsor) ostrzega ludzi o istnieniu problemu. Lider
Kaizen jest odpowiedzialny za przeprowadzenie przygotowan. Czesto
przygotowania rozpoczynajg sie od wypetnienia arkusza A3 (opis problemu,
jego zakres, aktualna sytuacja, cel i sktad zespotu). Ponadto nalezy
zorganizowac wiele spraw praktycznych: zaproszenie cztonkéw zespotu,
zorganizowanie pomieszczenia na Kaizen, zebranie danych, przygotowanie
sponsora do wystgpienia rozpoczynajacego wydarzenie. Uzyskac
zaangazowanie dziatdw, ktdére przypuszczalnie beda potrzebne do realizacji
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rozwigzania (na przyktad: dziat ryzyka ma zatwierdzi¢ nowg metode,
obstuga obiektu bedzie odgrywata wazng role w (potencjalnym)
rozwigzaniu 5S).

Na koniec przygotowan nalezy spotkac sie ze sponsorem (decydentem w
procesie), ktory zatwierdzi opis problemu, zakres i cel.

Wydarzenie Kaizen

Wszystkie role odgrywane w procesie, ktéry wymaga poprawy, sg
reprezentowane w wydarzeniu Kaizen i s3 one dostepne w 100% podczas
wydarzenia Kaizen. Osoba zgtaszajgca problem dokonuje otwarcia, podczas
ktérego wyjasnia, o jaki problem chodzi i kiedy wydarzenie Kaizen moze
by¢ uwazane za uwienczone sukcesem (cel).

Podczas wydarzenia Kaizen osoba zgtaszajgca problem jest zobowigzana do
utrzymywania tempa i moze by¢ wykorzystywana do ,podnoszenia
poprzeczki”, gdy zespdt napotyka na wewnetrzne bariery. Na koniec
wydarzenia Kaizen rozwigzanie zostaje przekazane zgtaszajgcemu problem
i on czy tez ona dziata nastepnie jako mediator i zapewnia, ze dziatania
zostang przeprowadzone.

Ponizej przedstawiono hipotetyczny plan dla trwajacego 5 dni wydarzenia
Kaizen. Mottem wydarzenia Kaizen jest “akcja — teraz”. Oznacza to, ze lider
Kaizen ma za zadanie zapewnienie, by nie nastgpit marazm, by sprawa
toczyta sie przez caty czas.
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Fig. 5.9

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

16:00

17:00

Explanation Kaizen Review agenda

1]

Vsm Define prablem, 5
times why
l B
Lunch Lunch

Go to the Gemba 5times why

Brainstorm / selection
solutions

Finalise VSM

Update management

Define ToBe process

Risk analysis &
Solution

Lunch

Interim report

Make actionplan

i
Status review team/
management

Possible time planning for a 5 day Kaizen event

Work out actions of
implementationplan

1

Lunch

Status review Team

Work out actions of
implementationplan

Status Review

Wyniki wydarzenia Kaizen przedstawiajq sie nastepujaco:

Przyszty proces

Plan dziatania— gotowy i opracowany
Plan wdrozenia — gotowy i opracowany

Plan komunikowania sie— gotowy i opracowany

Day 5

Workout actions of
implementationplan

Lunch
*
Presentation

Management /
teamleaders

Celebrate en
communicate succes

Wykaz niezakoriczonych spraw, ktére moga by¢ zrealizowane w

ciggu nastepnych 20 dni

Data uruchomienia, zatwierdzona przez zarzad i kierownictwo

Sredniego szczebla

Kontynuacja — 20 dni

Celem wydarzenia Kaizen jest wigczenie wdrozenia (ewentualnie

przygotowanie do wdrozenia). Plan wdrozenia zostat sporzadzony,

dziatania byty kontynuowane, by umozliwié organizacji postepowanie w

celu wdrozenia w ciggu kilku tygodni. W wielu przypadkach, nie wszystkie

dziatania zostajg przeprowadzone do korica i pozostaja jeszcze pewne
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»luzne koncéwki”, ktére zostajq zaprezentowane kierownictwu w koricowej

prezentacji, rozdzielone pomiedzy cztonkéw zespotu i wykonane w okresie

nastepujgcym po zakoriczeniu Kaizen. Lider Kaizen odpowiada za $ledzenie

i realizacje tych zadan. Kazde dziatanie, ktére nie moze by¢ ukoriczone w

ciggu tego okresu 20 dni wykracza poza zakres projektu i przypuszczalnie

moze by¢ przedmiotem nastepnego wydarzenia Kaizen.

To, czy cel wydarzenia Kaizen zostanie zrealizowany czy tez nie, zalezy od

wielu czynnikéw:

Zakres

Liczba dni zarezerwowanych na wydarzenie Kaizen
Eksperci dla procesu zaangazowani w wydarzenie Kaizen
Pomocnicza rola lidera Kaizen

Pomocnicza rola sponsora

Wskazowki dotyczace Kaizen

Hpb

Zaangazowanie  Projekt doskonalenia moze powstac

kierownictwa jedynie wtedy, gdy istnienie problem
zostanie dostrzezone takze przez
kierownictwo.

pewnosci; (1) Nigdy nie wiadomo,

11_/ {\ Brak pewnosci Wydarzeniu Kaizen towarzyszy brak

jakie bedzie rozwigzanie i (2) nie
wiadomo, w jakim kierunku potoczg
sie wydarzenia. Wyniki zalezq od
jakosci i stopnia zaangazowania
uczestnikdw oraz od sposobu, w jaki
lider Kaizen prowadzi wydarzenie
Kaizen. Oznacza to, ze kluczowe
znaczenie ma dobre przygotowanie.
Jednakze zawsze istnieje mozliwosc,
Ze sprawy potoczq sie innym torem niz
mozna sie byfo spodziewac. Nalezy
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“IL/(P {\ Zaufanie

Monitorowanie
717(?1{\ zakresu

{) Dostosowanie IT
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by¢ przygotowanym do dokonania
zmiany w porzqdku wydarzenia, jeZeli
sytuacja zacznie tego wymagac. Swoje
pierwsze dwa wydarzenia Kaizen
nalezy przeprowadzi¢ przy wspdtpracy
z doswiadczonym liderem Kaizen.
Nalezy obdarzy¢ zaufaniem
wykorzystywane metody i narzedzia
Lean. Najczesciej wykorzystywanymi
w wydarzeniach Kaizen narzedziami
sq mapowanie strumienia wartosci, 5
razy dlaczego, Visual management
(zarzqdzanie wizualne) i 5S.

Nalezy mie¢ pewnosc, ze zakres nie
ulega rozszerzeniu. Zawsze jest
lepszym wyjsciem pomysine
zrealizowanie wydarzenia Kaizen,
ktore konczy sie przed terminem
okreslonym w harmonogramie, niz
rozszerzy¢ zakres i stwierdzic, ze
zabrakto czasu.

Doswiadczenie uczy, ze zarowno
menedzerowie, jak i kierownicy i
czesto obwiniajq IT o wszelkie
problemy napotykane w procesie.
Czesto jest to wykret, stuzgcy do
samousprawiedliwienia sie, Ze nie
szukajg oni swoich wtasnych
niedociggniec.

Ponadto do wdrozenia zmian w IT
czesto trzeba wiecej niz 20 dni.



11_/ {\ Tempo realizacji  Nalezy utrzymywac dobre tempo
’1 realizacji wydarzenia Kaizen, nie tracic¢
4 uczestnikow, upewniac sie, ze kazdy
jest zaangaZzowany i zabiera gfos,
kiedy ma cos do powiedzenia.
1{_/ I\ IdZ do Upewnic sie, ze miejsce pracy (Gemba)
ﬂi Gemba zostato sprawdzone przed
A przystgpieniem do sporzqdzania VSM
(mapy strumienia wartosci) i w celu
zweryfikowania VSM.
1{_/ I\ Reguta 80/20 Nalezy wybrac tylko takie rozwigzania,
ﬂi ktore rzeczywiscie przyczyniajq sie do
A celu realizacji wydarzenia Kaizen.
Obserwuj przestrzeganie
harmonogramdw przez poszczegdlne
osoby. Skonstruuj macierz ,, korzysc-
wysitek”, przy pomocy ktdrej
potencjalne rozwigzania sq oceniane
pod wzgledem ,,przyczynienia sie do celu
Kaizen” i ,ztozonosci wdrozenia”
(korzysc i wysitek) i wykorzystaj macierz
do wyboru najlepszego rozwigzania.
Najczesciej stosowanymi podczas wydarzenia Kaizen narzedziami sa:

®  Mapowanie strumienia wartosci

e  Gfos klienta / Gtos procesu

e Whykres spaghetti

e 5razy dlaczego? Diagram Pareto

e  Czas realizacji procesu / obliczanie czasu taktu/ prawo Little’a
e  Matryca umiejetnosci

e SMED

e  Burza moézgdw
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*  Macierz korzysé- wysitek
Czesto stosowanymi rozwigzaniami sg ograniczenie przerébek, przeptyw,
Kanban, 5S i zarzadzanie WIP (Limit WIP).

Dwudniowe zdarzenie Kaizen

Praktycznie uzyskane doswiadczenie nauczyto nas, ze w wielu
organizacjach jest ,,niemozliwe”, by zwolni¢ pracownikéw z obowigzkédw na
5 dni. Jest to przyczyna, dla ktérej realizujgc wydarzenie Kaizen,
rozdzielamy te 3 do 5 dni na kilka tygodni.

Fig. 5.10
Przygoto- Swiadomosé Wydarzenie ,Watkowa- Implementacja
wanie Lean Kaizen 2 dni nie” planu
% dnia )
Preparation Kaizen event e
V2 day 2 days P
Lean ‘rollout plan”

Awareness 1 day

o

Kaizen leader
Sponsor approves A3 Sponsor receives manages implementation

preparation proposed solution ~ Sponsor monitors with A3
Sponsor aprobuje Sponsor otrzymuje Lider Kaizen kieruje implementacja
przygotowanie A3 propozycje rozwigzania Sponsor monitoruje przy pomocy A3
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Struktura dnia

Dla dwudniowego zdarzenia Kaizen wykorzystujemy ustalony porzadek
dziatania, w przyblizeniu sktadajacy sie z:

e Dzien 1: Sporzadzenie mapy aktualnej sytuacji (wiacznie z
przejawami marnotrawstwa i mozliwymi rozwigzaniami)

e Dzien 2: zdefiniowanie rozwigzan, opracowanie planu dziatania i
udokumentowanie kaizen (A3)

Fig. 5.11

Dzien e Sponsor- zdefiniowanie problemu- cel
1 e Mapowanie
strumienia wartosci
e RCAlub5razy
dlaczego
® Inne
Dzien Wybér ulepszen- macierz korzysé/wysitek- przyszty
2 strumien wartosci
Plan implementacji
»,watkowanie” dziatan z planu implementacji
Przygotowanie A3 (do sprawozdania)
Przedstawienie sprawozdania z Kaizen i wynikéw
sponsorowi

Kontynuacja

Na podstawie naszego doswiadczenia mozemy stwierdzi¢, ze predkosc i
dynamika wydarzenia Kaizen moga prowadzi¢ do nadzwyczajnych
wynikow. Po wydarzeniu Kaizen kazdy powraca do realizacji swojego
wiasnego procesu pracy. Istnieje niebezpieczeristwo, ze nie znajdzie sie
czas na kontynuowanie biezgcych dziatan!

Rozwigzaniem jest zorganizowanie jednodniowego spotkania po uptywie
okoto 2 tygodni od wydarzenia Kaizen, podczas ktérego omawiamy
postepy w godzinach od 9:00 do 10:00 i spedzamy pozostatg czes¢ dnia na
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biezacych punktach dziatan. Ten dzien kontynuacji koriczy sie spotkaniem

ze sponsorem i okresleniem daty rozpoczecia wdrazania.

Podziat rol

Zaangazowanie sie sponsora ma bardzo wazne znaczenie. Lider wydarzenia

Kaizen musi wyraznie podkresli¢ podczas przygotowan, czego oczekuje on

od sponsora i vice versa.
Fig. 5.12

Sponsor

® |Inicjuje Kaizen

e Definiuje
problem

e Wybiera cel

e  Zatwierdza A3
Trenuje lidera
Kaizen

Lider wydarzenia Kaizen

®  Przygotowuje
wydarzenie
Kaizen

e |dzie do Gemba

e  Gromadzi dane
jako
wprowadzenie
do narzedzi
Kaizen
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Otwiera
pierwsze
spotkanie
Pomaga, jezeli
jestoto
poproszony
Otrzymuje
propozycje
rozwigzan

Przewodniczy
wydarzeniu
Kaizen
Odpowiada za
sprawozdania i
dokumentacje
Jest
odpowiedzialny
za wdrozenie

Aktywnie
monitoruje
postepy
Odpowiada za
realizacje
wdrozenia

Aktynie stara sie o
zaangazowanie
sponsora w
wydarzenie
Nadaje formalny
status
rozwigzaniom



5.3 Inicjatywy oparte na projekcie- wykonanie
projektu Lean

Podczas wdrazania Lean istnieje takze mozliwosé, by nie wybierac
wydarzenia Kaizen w celu wcielenia w zycie koncepcji doskonalenia, ale
przejs¢ do realizacji projektu, trwajgcego od 3 do 5 miesiecy. Moze dojs¢
do tego z réznych przyczyn: (1) nie ma nikogo, kto bytby w stanie
poprowadzi¢ wydarzenie Kaizen, (2) jest praktycznie niemozliwe, by
uwolni¢ catkowicie wszystkie zasoby w ciggu 5 dni, (3) projekt jest zbyt
ztozony, by mdc go zrealizowaé w ramach czasowych 5 dni (na przyktad:
wymaga zasobéw IT).

W praktyce, istniejg 2 mozliwe metody realizacji projektu:

e  Zarzadzanie A3
e Cykl DMAIC z metodologii Six Sigma

Cykl DMAIC jest potezna struktura, ktéra zapewnia etapowe

i kontrolowane potraktowanie projektu. DMAIC to akronim od angielskich
stéw Define, Measure, Analyse, Improve i Control, czyli Definiowanie,
Pomiar, Analiza, Doskonalenie, Kontrolowanie. Kazdy z etapéw ma swoje
standardowe cele i narzedzia. Cykl DMAIC nie jest omawiany w tej ksigzce,
odsytamy do naszego kursu szkoleniowego poswieconego zagadnieniom
Six Sigma i wydanej dla potrzeb tego kursu ksigzki “Six Sigma w praktyce”.
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5.3.1 Cotojest A3?

Nazwa “A3” odnosi sie do miedzynarodowego znormalizowanego formatu
papieru 420 mm na 297mm. Jednakze w koncernie Toyota, A3 ma szersze
znaczenie niz nazwa arkusza papieru. Okresla sie w ten sposdb metode
zastosowang do rozwigzywania problemdw. Na przykfad takich
probleméw, ktdre sg zbyt duze, aby by¢ przedmiotem dyskusji i zostac¢
rozwigzane podczas krétkiej odprawy, ale tez ,zbyt mate”, by zajmowac sie
nimi w ramach projektu DMAIC i dotyczg struktury projektu.

Metoda A3 jest osmioetapowym planem dochodzenia od problemu do
wdrozonego rozwigzania w strukturalny sposéb.

Jest to wizualne przedstawienie drogi dojscia do rozwigzania przez osobe
dazaca do udoskonalenia. Jest to wizualizacja mysli takiej osoby. Od

problemu do wprowadzonego w zycie rozwigzania.

Fig. 5.13
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Nazwa “A3” zostata wybrana, poniewaz rozpracowanie problemu az do
zrealizowanego rozwigzania jest przedstawiane na jednym arkuszu papieru
tego formatu. Tym samym metoda ta wymusza krétkie i zwiezte
sformutowania oraz rozréznienie miedzy zagadnieniami gtéwnymi i
pobocznymi. “Jezeli nie mozna sie zmiescic¢ na jednym arkuszu A3, to osoba

zmierzajgca do udoskonalenia nie do korica zrozumiata problem” .

Dodatkowa zaleta polega na tym, ze komunikowanie sie przy pomocy
pojedynczego arkusza A3 jest o wiele tatwiejsze niz przy pomocy liczagcego
30 stron dokumentu.

A3 jest “zyjagcym dokumentem”. Podczas szukania wtasciwego rozwigzania
sporzadzane sa raporty. Arkusz A3 wizualizuje podejscie do doskonalenia,
poszukiwania, przemyslenia osoby wprowadzajacej udoskonalenia w
danym czasie. Gdy wiesz wiecej, dostosowujesz do tego A3.

Poczatkiem A3 jest zazwyczaj bardzo ztozony problem, ktéry wymaga
strukturalnego rozwigzania. Jesli problem nie moze by¢ rozwigzany przez
przeprowadzenie jednej krétkiej akcji lub poprzez rozmowe telefoniczna,
to metoda A3 jest dobrym wyborem.

Mozliwymi tematami rozwazanymi w aspekcie rozpoczecia projektu A3 sa:

e W pierwszym dniu zatrudnienia nowa osoba nie ma dostepu do
komputera, wtasciwych programoéw, kodéw logowania, szkolenia
wewnetrznego

®  Przekazywanie z oddziatu ratunkowego do ambulatorium nie
przebiega gtadko. Maja duzo do zbadania i umowy nie sg
dotrzymywane.

Potrzeba rozpoczecia A3 moze wyptynaé z réznych zrédet. Jako przyktady

mozna podac:

1. Codzienne krétkie odprawy
2. Comiesieczne zebrania zarzadu
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3. Analize skarg

4,
Coraz czesciej mozemy zobaczyé, ze koncepcja A3 (wszystko na jednym
arkuszu papieru) jest wykorzystywana do zaprezentowania planéw
dziatéw. W tym rozdziale omawiana jest koncepcja A3 jako “raport
kierownictwa na temat realizacji projektu”.

Do najczesciej wymienianych zalet A3 naleza:

1. Wymusza na osobie realizujgcej doskonalenie, by wykonywata
ustalone etapy

2. Sponsor projektu ma mozliwos¢ lepszego sledzenia postepow

3. Sponsor projektu ma mozliwosé lepszego przeszkolenia osoby
realizujgcej doskonalenie

4. Rejestrowanie stosowania jednolitego sposobu rozwigzywania
probleméw w ramach organizacji

Zaleta 1: A3 wymusza na osobie realizujgcej doskonalenie, by wykonywata
ustalone etapy.

Czesto popetnianym przez osoby realizujgce doskonalenie btedem jest
rozpoczecie poszukiwan rozwigzania od samego poczatku projektu.
Szczegdlnie na poczatku projektu nalezy sie koncentrowac na zadawaniu
pytan. Na poczatku projektu A3 osoba realizujgca doskonalenie jest przede
wszystkim badaczem i dopiero pézniej, w trakcie kontynuowania projektu
jej rola ulega przeksztatceniu i zajmuje sie ona znalezieniem
odpowiedniego rozwigzania, a takze jego obrona.

Plan konstruowany etap po etapie zapewnia dobre zrozumienie problemu
przez osoby realizujgce doskonalenie, daje wiedze o tym, jak proces jest
zaawansowany w danym momencie (pomiar linii bazowej), utatwia
ustalenie celu, szukanie przyczyn, dla ktérych cel nie jest osiggany
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(przyczyn zrédtowych), wybdr prawidtowego rozwigzania, ocene, czy
wybrane rozwigzanie przyniesie oczekiwane wyniki i przeanalizowanie
kwestii, czy wybrane rozwigzanie wymaga adaptacji (doskonalenia).

Fig. 5.14

A3 = plan o$mioetapowy = PDCA

8. Standaryzowanie 1. Zdefiniowanie
procesu i Swietowanie problemu i okreslenie
sukcesu zakresu

2.ldentyfikacja , luki” (stan
aktualny wobec celu
dtugoterminowego)

3. Okreslenie nastepnego
celu

4. Jakie sa przyczyny
Zrédtowe?

5. Jakie $rodki zaradcze

nalezy zastosowac?

[§]

6. Zastosowanie Srodkéw
zaradczych

7. Ocena procesu i
funkcjonowania

m

Powyzsza ilustracja przedstawia 8 etapow A3 i oraz relacje tej koncepcji z
metodg PDCA. Te 8 etapdw nie zapewnia osobie wprowadzajacej
udoskonalenia dojécie do rozwigzan, ale zapewnia zadawanie wiasciwych
pytan. Zwtaszcza na poczatku projektu.

Zaleta 2: Sponsor projektu ma mozliwosé lepszego monitorowania
postepow.

Arkusz A3 moze by¢ wykorzystywany do monitorowania postepéw w
realizacji projektu doskonalenia. Arkusz A3 jest zywym dokumentem, co
oznacza, ze ukazuje on aktualny stan realizacji projektu doskonalenia. Z
tego tez wzgledu A3 jest bardzo przydatny jako dokumentacja postepdw.
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Zachowajcie ostroznos¢: Kierownictwo nie powinno sie skupia¢ na
monitorowaniu postepdw. Gtéwnym zadaniem menedzera jest upewnienie
sie, ze osoba zajmujgca sie doskonaleniem realizuje prawidtowe etapy,
patrz zaleta 3.

Zachowajcie ostroznosé: te 8 etapdéw sugeruje, ze jest to ustalony
porzgdek. W praktyce zdarza sie réznie. Podczas realizacji projektu
zyskujesz coraz wiekszg wiedze, zaczynasz rozumiec¢ problem czy proces
coraz gtebiej. Oznacza to czesto, ze wczesniejsze pisemne ustalenia sg
przestarzate, mniej wazne lub nawet niepoprawne. Ma to wplyw na arkusz
A3. Zmienia sie on ustawicznie, jest to zywy dokument.

Zaleta 3: Sponsor projektu ma mozliwos¢ lepszego przeszkolenia osoby

realizujgcej doskonalenie.

Tutaj menedzer petni niejako role trenera, prowadzac pracownika trasg
wytyczong przez plan na arkuszu A3 oraz omawiajac A3 z pracownikiem.
Ma on za zadanie zadawanie pytan, udzielanie wskazéwek i rad, ale nie
wygtaszanie méw i wydawanie polecen. Aby byt w stanie postepowac w
ten sposéb, wazne jest by wiedziat, co mysli osoba realizujgca
udoskonalenia, jakie dziatania zostaty podjete i jaki jest stan wiedzy tej
osoby. A3 stanowi wizualizacje toku myslenia osoby realizujgcej
udoskonalenia i z tego wzgledu nadaje sie do tego, by stuzy¢ jako baza dla
coachingu.

Zaleta 4: Jednolity sposdb rozwigzywania problemow w ramach organizacji

Waznym celem arkusza A3 jest to, by d3zgc do rozwigzania problemu
dotrzeé do jego sedna. Poprzez obszerne wprowadzenie w metodzie A3
ktadzie sie podwaliny pod odmienny sposéb myslenia, bardziej dogtebny.
Metoda ta wprowadza zorganizowany sposob uczenia sie i staje sie czescig
codziennych obowigzkdéw. W koncernie Toyota pracownicy czasami tworzg
kilka arkuszy A3 dziennie i podczas zebran nie jest podejmowana zadna
decyzja bez utworzenia A3.
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Arkusz A3 daje pewno$¢, ze kazda osoba w organizacji spoglada na
specyficzny problem przez takie same okulary. Zapobiega sie w ten sposéb
niekonczacym sie dyskusjom na temat z géry ustalonych opinii, ktére
czesto prowadza do zamieszania i niemoznosci podjecia decyzji.

Gdy kazdy w obrebie organizacji rozwigzuje problem w taki sam sposéb,
dziatajgc wedtug tych samych 8 etapdw, to uzyskuje sie przejrzystosé i
poprawe komunikacji.
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Prawidtowe wykonanie projektu jest umiejetnoscig, o ktérej wiele mozna
powiedzie¢. Realizowany krok po kroku plan DMAIC oraz odpowiednia
metoda i skrzynka z narzedziami dajg petny obraz , kuchni” dobrego
zarzadzania projektami. Dla uzyskania szerszych informacji odsytam do
szkolenia w zakresie Six Sigma i odpowiednich materiatéw szkoleniowych.

W tym rozdziale ograniczamy sie do zarzadzania A3 management.
Struktura A3 jest wykorzystywana do rozwigzywania probleméw o
ograniczonym stopniu ztozonosci i ograniczonym czasie realizacji (kilka dni
lub tygodni).

W tym rozdziale poznacie teorie zarzgdzania A3. Zarzadzanie A3 to
umiejetnosé, ktdrag najlepiej mozna zdoby¢ poprzez intensywne
doswiadczenie praktyczne.

Etap 1: Zdefiniowanie problemu

Na tym etapie podnoszone sg nastepujgce kwestie:
1. Przedstawienie ogdlnego zarysu procesu
2. Jaki jest dtugofalowy cel procesu?
3. W czym lezy problem?
4. Uwidocznienie, w jaki sposdb rozwigzanie problemu przyczynia sie
do osiggniecia dtugofalowego celu procesu
5. Jaki jest zakres tego A3? Proceduralny i organizacyjny

Ad.1: Przedstawienie ogdlnego zarysu procesu

W wiekszosci przypadkéw chcemy rozwigzac problem procesu. W etapie 1
nalezy przedstawi¢ ogdlny zarys procesu. Co uruchamia proces? Jakie sg
jego gtowne etapy? Jaki jest koniec (wynik) procesu? Kto bierze udziat w
procesie? Do tworzenia opisu procesu na wyzszym poziomie czesto
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wykorzystuje sie metode SIPOC (patrz rozdziat 4.1). Metoda SIPOC nie
stanowi czesci A3, ale stuzy do uzyskania wgladu w proces.

Ad.2: Jaki jest dtugofalowy cel procesu?

Przed przystgpieniem do rozwigzywania problemu chcemy sie dowiedzie¢,
czy dtugofalowy cel dotyczy konkretnego procesu, dziatu czy tez catej
organizacji. Ma to stuzy¢ przejrzystemu powigzaniu problemu, nad
rozwigzaniem ktérego mamy pracowac przy tym dtugofalowym celu. Jezeli
okazuje sie, ze mamy z tym powazne trudnosci, to powinnismy zadac sobie
pytanie, czy aby na pewno podjelismy prace nad wtasciwym projektem, w
sytuacji, gdy nie mozemy powigzac naszego projektu z dtugofalowym
celem. Wyptynie to pdiniej podczas realizacji projektu.

Ad.3: W czym lezy problem?

Wiele organizacji poswieca ogromng ilo$¢ czasu na poszukiwania
rozwigzania. lle razy zadawane jest nastepujgce pytanie: “Jaki doktadnie
jest ten problem, ktoérzy rzeczywiscie chcemy rozwigzac”? Istnieje
powiedzenie, szeroko rozpowszechnione w “krainie doskonalenia
procesu”, ktére brzmi: “Prawidtowy opis problemu stanowi 50% waszej
pracy nad projektem”.

W czym lezy wasz problem? Wydaje sig, ze jest to bardzo proste pytanie,
ale w praktyce okazuje sie wciaz, jak bardzo trudna jest odpowiedz na to
pytanie. Nalezy sie upewni¢, ze nie mieszacie réznych waszych problemow,
objawow, przyczyn i rozwigzan.

Czesto popetnianym btedem jest opisywanie problemu w kategoriach
rozwigzania. Jest to niebezpieczne, poniewaz tym samym nie zwraca sie
uwagi na zrédtowe przyczyny i w efekcie mozna dokonac wyboru
niewtasciwego rozwigzania lub tez nie dostrzec istnienia lepszego
rozwigzania.
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Przyktad: Problem polega na tym, ze pracownicy na linii montazowej nie
przestrzegajg standardowych procedur pracy.

Inny czesto popetniany btad polega na tym, ze opis problemu jest w istocie
opisem objawu, ktéry sam w sobie nie wyjasnia problemu.

Przyktad: Comiesieczne zamkniecie trwa 3 tygodnie

Aby stworzy¢ dobry opis problemu, potrzeba sporo czasu na jego zbadanie.
Nalezy rozmawiac z ludZmi w hali produkcyjnej, zadawaé pytanie, dlaczego
uwazaja to za problem. Nalezy tez pytac o negatywne skutki istnienia
problemu.

Rada: zanotuj pierwszq rzecz, jaka przychodzi ci do gtowy i dodaj do
nastepujgcego zdania: ,jest to problem, poniewaz...”. Sprawy wymienione
w ten sposob stanowiq opis problemu i czyniq jasnym dla kazdego,
dlaczego warto poswiecic¢ czas na rozwigzanie tego problemu.

Trzecig problematyczng sytuacjg, ktéra czesto wystepuje, jest to, ze osoba
realizujgca doskonalenie zaczyna patrze¢ na problem bez uzmystowienia
sobie, ze przeciez nie jest on czy ona klientem. On czy ona jest osobg, ktéra
ma dokona¢ ulepszenia.

Ad.4: Uwidocznienie, w jaki sposdb rozwigzanie problemu przyczynia sie do

osiggniecia dtugofalowego celu procesu

Projekt wymaga sporo czasu i uwagi wielu oséb w organizacji. Musisz im
sprzedac swoj projekt jako taki. W przeciwnym razie ludzie nie zechcg
odda¢ swojego czasu na realizacje , twojego” projektu. Wiasciwe
zdefiniowanie problemu dopomoze ci w "wewnetrznym procesie
sprzedazy”.

Nie chcemy poprawiaé tego, co mozemy (!), my chcemy poprawiac to, co
musimy. Dlatego tez mamy potrzebe stworzenia wyrazistego obrazu
dtugofalowego celu procesu i wyrazenia w jasny sposéb, jak rozwigzanie

problemu przyczyni sie do realizacji dtugofalowego celu. Nalezy pamietac,
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Ze rozwigzanie problemu nie musi oznaczac osiggniecia naszego celu!
Rozwigzanie problemu zapewnia zblizenie sie o jeden etap do osiggniecia
dtugofalowego celu. Wiecej na ten temat w czesci 4 tej ksigzki,
poswieconej Toyota Kata.

Ad.5: Jaki jest zakres tego A3? Proceduralny i organizacyjny

Kazdy menedzer projektu wie, ze dobry opis zakresu jest koniecznoscia dla
stworzenia dobrego projektu. Zapobiega on powstaniu braku poczucia
bezpieczenstwa i braku pewnosci w pdzniejszej realizacji projektu.

Nalezy wyraZznie zaznaczy¢, gdzie proces sie zaczyna i gdzie sie konczy.
Poda¢, co miesci sie w zakresie i opisac, co jest wytgczone z zakresu. Nalezy
przemysle¢, jaka rodzina produktéw miesci sie w zakresie (patrz rozdziat
4.1, gdzie podano dalsze wyjasnienia). Sponsorzy projektéw maja
szczegblng tendencje do wybierania szerokiego zakresu projektu. Istnieje
woéwczas niebezpieczenstwo, ze wystepujgca wskutek tego ztozonos¢ ma
efekt paralizujacy i w ostatecznosci nie doprowadzi do uzyskania
oczekiwanych wynikow.

Jako ogdlna zasada: lepiej 2 dobrze zdefiniowane projekty, na ktérych
mozesz sie skoncentrowac i przeniesc to, czego sie nauczytes przy jednym
projekcie do drugiego projektu

Zarzadzanie interesariuszami

Interesariusze sg stronami zainteresowanymi wykonaniem lub wynikami
projektu. Nie sg oni $cisle rzecz biorac
zaangazowani w projekt, ale pozostajg pod

Finance

jego wplywem. To czesto powoduje, ze

moga oni wptywac na postepy w realizacji T n @ T maw
projektu. Aby postepowac w takiej sytuacji
odpowiednio i mie¢ te sity pod kontrolg, na . e

poczatku nalezy dokona¢ analizy Risk Teamleider
interesariuszy.
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Analize interesariuszy tworzy sie na poczatku projektu, ale wymaga ona
statej uwagi podczas realizacji projektu. Na etapie wdrozenia analiza
interesariuszy bedzie wykonana po raz drugi. Teraz gtéwna uwaga
skupiona jest na wybranym rozwigzaniu. Jak widza go interesariusze?

Analiza interesariuszy stuzy gtéwnie temu, by uzyskaé wyrazny obraz, czy
niektdre z zainteresowanych oséb nie wymagaja dodatkowej uwagi, by ich
zmotywowac lub zatrzymac na pokfadzie.

Analiza interesariuszy, ktéra jest subiektywnym oszacowaniem oporu ze
strony interesariuszy, jest potrzebna w trakcie staran o akceptacje wyniku.

Ponizej mozna zobaczy¢ przyktadowa analize interesariuszy.

.
A Stakeholder Analysis
Project name Reduce PLT forrequests
Project manager Jan Hein Tempelman
1 - Strongly Against X - Current situation
2- Against O - To Be situation
3 - Neutrall
4-in favor
5- Strong promoter
Name - role Current atitude 2 F el s Actions e
A T s:vpvpof::ws\(?\s—wumﬂmsm X0 \g::kly report, put in communication HT onore
Fiance manager e e e e ol P

Monthl te in MT meetin: f the
Has overloaded project agenda < pecaich oeling;otine.
Sales manager

iR e X O process owner - MSS will inform MSS  notstarted
informally
Must deliver faster, - will be Involvele in improvement session /
Accountmanagers accountable for new KPI X O workgroup. Aftention in monthly sales  MS  not started

Understandsimportance meefing by sales mgr

T manager ExpectsIT solution - but finds other % | ® Explain that we are looking for Process

MSS  notstarted
IT projects more important solutions, not T solutions

Analiza interesariuszy daje wglad w nastepujace punkty:

®  ZasOb osdb zainteresowanych

®  Zrozumienie “przez ktore okulary” tych zainteresowanych oséb
nalezy spojrze¢ na projekt.

e Zrozumienie, jakie sg potrzeby tych zainteresowanych oséb

®  Zrozumienie, jakg aktualnie przyjmujg ono postawe wobec
(ewentualnych) zmian

e Udokumentowanie dziatah wymaganych, by interesariusze przyjeli
prawidtowg postawe.
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Analiza ryzyka

Ryzyko jest zwigzane z kazdym projektem, ale takze z kazdym

rozwigzaniem. Osoba, ktéra wiasciwie spetnia swoja funkcje ,,naprawiacza”

pamieta o takim ryzyku od samego poczatku i bedzie stosowata

odpowiednie srodki by je zmniejszyé. Analiza ryzyka prowadzona jest w

sposoéb ciggly przez caty okres realizacji projektu.

Na przyktad w etapie 1:

Czy moj problem nie jest zbyt duzy lub skomplikowany, by mozna

sie byto nim zajmowacé?

Czy mam wystarczajgce umiejetnosci, by pracowaé z moim
zespotem?

Czy rzeczywiscie mamy do czynienia z problemem?

Czy zarzad rzeczywiscie odczuwa ten problem?

Czy menedzer jest liderem?

Czy pracownicy cierpig z powodu problemu?

Czy mamy wystarczajgcg ilos¢ czasu, by méc zrealizowac ten
projekt?

Na przyktad w etapie 6: Wdrozenie

Czy moje rozwigzanie nie jest sprzeczne z obowigzujgcymi
przepisami i uregulowaniami?

Czy moje rozwigzanie nie jest sprzeczne z wewnetrznymi
procedurami ryzyka i zgodnosci?

Czy moje rozwigzanie jest realne, biorac pod uwage czas i
konieczne inwestycje?

Co moje rozwigzanie oznacza dla bezpieczenstwa pracownikéw?

s7es2

W jaki sposéb mozna jeszcze bardziej ulepszy¢ rozwigzanie?

“Caty proces odktadamy na pdzniej, jego skutek to 6 dziatéw i 200

ludzi!”



Etap 2: Jaka jest aktualna sytuacja?

Upewnij sie, ze w petni rozumiesz caty kontekst problemu i okresl réznice
pomiedzy aktualng sytuacja a dtugofalowym celem.

Dokonaj pomiaru, jak proces jest realizowany w danym momencie

Ludzie czesto komunikujg sie ze sobg na podstawie wstepnych zatozen.
Zatozenia te czesto nie s3 $cisle okreslone, ale decydujg, o czym sie
rozmawia i jak ludzie mysla. Czesto jest to przyczyna niewydolnej
komunikacji. Dokonanie pomiardw, jak wyglada realizacja w danym
momencie moze usungé czesc tej niepewnosci. Zmusi ludzi do zwrdcenia
uwagi na fakty, zamiast chowania sie za opiniami.

Wiasciwe przeprowadzanie pomiaréw jest swojego rodzaju sztuka.
Prawidtowy pomiar wartosci i ich interpretacja czesto wymaga
szczegotowej znajomosci procesu. Six Sigma jest metodg, ktéra poswieca
temu zagadnieniu wiele uwagi. W koncowej czesci tego rozdziatu bedziemy
dalej analizowac ”pomiary”.

Trzeba pojs¢ i obserwowac ludzi w hali produkcyjnej, obserwowac hale
produkcyjng, stuchac ludzi w hali produkcyjnej i wspdlinie z nimi tworzy¢
VSM.

Upewnij sie, Ze rozumiesz, jak dziata proces, jaki jest proces. Istnieje wiele
pytan, dzieki odpowiedziom na nie bedziesz mdgt uzyskac wtasciwy poglad:

Z czego wynika problem (wskazanie przyczyny)? Kim sg zaangazowani
pracownicy i/lub dziaty? Kto co robi? Jakie systemy i formularze sg
uzywane? Jaka logika stoi za decyzjami, podejmowanymi w procesie? Jakie
sg standardowe umowy o prace? Czy umowy te s3 respektowane? Co
przeszkadza ludziom? Czy przeptyw jest przerwany? Gdzie jest zapas
roboczy? Czy istnieje czynnik ograniczajacy i czy ten czynnik ograniczajacy
jest waskim gardtem?
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Etap 3: Jaki jest cel (nastepny krok)

Im bardziej szczegétowo opiszesz swoj cel (nastepny krok), tym wieksza
jest szansa rzeczywistego ujrzenia punktéw, na ktére nalezy zwrdci¢ uwage
i uzyskania oczekiwanej sytuacji. Wiecej na ten temat w czesci 4 tej ksigzki,
poswieconej Toyota Kata.

Co prébujesz osiggnaé? Wydawatoby sie, ze jest to proste pytanie, ale w
praktyce okazuje sie wcigz, jak bardzo trudna jest odpowiedz na to pytanie.
Celem jest opisana w specyficzny sposdb sytuacja wyjsciowa (wynik)
specyficznego procesu.

Kilka wskazéwek:

* Nalezy stworzyc¢ robocza definicje tego, co probujesz poprawic. O
czym rozmawiamy? Na przyktad: jaka jest absencja? Gdzie
doktadnie rozpoczyna sie czas realizacji? Czy istnieja punkty
pomiarowe w systemach? Czy pomiaréw dokonuje sie w
godzinach czy tez w dniach?

e QOpisz cel w formie SMART (akronim od angielskich okreslen
specific, measurable, acceptable, realistic i time constrained-
specyficzny, dajgcy mozliwosé pomiaréw (mierzalny),
akceptowalny, realistyczny i okreslony w czasie).

Etap 4: Przyczyny zrédtowe

Najczesciej popetnianym btedem w , krainie doskonalenia procesu” jest
spedzanie zbyt wielkiej ilosci czasu na rozmyslania nad rozwigzaniem, a
zbyt matej na ,,wtasciwe” zrozumienie problemu. W wielu przypadkach
myslimy o rozwigzaniu jeszcze przed uruchomieniem projektu.

W o$miu etapach kfadzie sie szczegdlny nacisk na ,rzeczywiste zrozumienie
problemu. IdZ i przekonaj sie sam, analizuj proces i sposdb realizacji tego
procesu (etap 1i2). Na tej podstawie okresl wiasciwy cel (etap 3), a
nastepnie zajmij sie analizg przyczyn zrédtowych problemu (etap 4).

Jezeli nie znasz rozwiqgzania, to w rzeczywistosci nie rozumiesz problemu.
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Poznanie zrédtowej przyczyny problemu doprowadzi do srodkéw, po jakie
trzeba siegnaé, by rozwiazad istniejgcy problem czy tez osiggnaé swaj cel.
Wybrane srodki powinny wyeliminowac przyczyny zrédtowe, bo w
przeciwnym razie problem powrdci.

Jesli “naprawiacz” zywi jakie$ watpliwosci co do wybranego rozwigzania,
zawsze bedzie zadawat pytanie: “Z jakiej przyczyny zrédtowej wynika
zastosowanie tego $rodka do rozwigzania?”

Sedno twojego projektu lezy w etapie 1 (opis problemu) az do etapu 4
(analiza przyczyn zrédtowych). Wtasnie tutaj istnieje brak pewnosci,
rozmyslania, to pochfania wiekszos$¢ twojego czasu.

Istnieje tez kilka przyczyn zrédtowych. Upewnij sie, ktorg z przyczyn
zrédtowych powinienes sie zajaé, by osiggnaé swdj cel.

1. Jakie sa mozliwe przyczyny zrédtowe?

2. Jakie sg najwazniejsze przyczyny zrédtowe?

3. Ktdre z przyczyn zrédtowych moge kontrolowaé?

4. Ktore z przyczyn zrédtowych musze wyeliminowaé, by osiggnac

swdj cel?

Istnieje mozliwos¢ ponownego dokonania pomiaréw w tej fazie. Jak czesto
wystepuja przyczyny zrédtowe? Czy jest to wazna przyczyna, czy tez nadal
musze kontynuowac poszukiwania?

Etap 5: Srodki realizacji

W etapie 5 rozmawiamy o Srodkach realizacji. Nie wiemy jeszcze, czy srodki
te bedg pomocne w osiggnieciu naszego celu. Dopiero kiedy sie tego
dowiemy (etap 7), mozemy mowic o rozwigzaniach. W praktyce dochodzi
czesto do wymieszania tych dwéch kwestii.

Ten etap nastepuje po analizie przyczyn zrédtowych (etap 4).
Podejmowane srodki muszg eliminowac najwazniejsze przyczyny zrédtowe.
Nalezy sie upewnic, ze macie precyzyjne wyobrazenie, jakich sSrodkéw
potrzebujecie, aby osiggngé swoj cel.
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Jakie $rodki (rozwigzania) s mozliwe?

W jaki sposéb mozliwe srodki przyczyniaja sie do osiggniecia celu?
Jaki jest oddziatywanie/wykonalnos$é mozliwych srodkéw?

Ktére z sSrodkéw wybieram, by osiggnaé swdj cel?

N

Jest takze mozliwe, ze istnieje kilka konkurencyjnych srodkéw/ sposobdéw
rozwigzania. Istniejg rozne metody postepowania w takiej sytuacji, takie
jak na przyktad macierz kryteriéw decyzji czy matryca Pugha. Jezeli
interesuje Cie szersze omodwienie tych narzedzi, to odsytam do szkolenia w
zakresie Six Sigma i materiatéw, zwigzanych z tym kursem.

W etapie 5, przy poszukiwaniu srodkéw rozwigzywania problemu duzg role
odgrywa takze technika burzy mézgéw. Stymuluje ona kreatywnosé
uczestnikow sesji burzy mdzgow i oferuje mozliwos¢ tworzenia na
podwalinach pomystéw innych ludzi. Poprzez zachecanie ludzi do dzielenia
sie kazdym pojedynczym pomystem, jaki przyjdzie im do gtowy, w bardzo
krétkim czasie mozna stworzy¢ ogromng ilos¢ koncepcji. Podczas
prawidtowo prowadzonej sesji burzy mézgdw nikt nikogo nie krytykuje i
kazdy uczestnik jest zachecany do tworzenia tak wielu pomystéw, jak to
tylko jest mozliwe. Poniewaz wszyscy uczestnicy biorg udziat w
wypracowaniu rozwigzania, poczuwajg sie do tego, iz sg wspoéttwdrcami
wybranego rozwigzania.

Wersje burzy Opis

moézgéw

Analogie Dlaczego Coolblue robi to dobrze? Czego mozemy sie od
nich nauczy¢?

Kanat Przygladamy sie problemowi ruchu drogowego. Istnieja

rézne kierunki rozwigzania, takie jak transport publiczny,
praca w domu, inteligentne samochody i systemy,
taksowki, zmiana organizacji ruchu. Najpierw
skoncentrujmy sie na "transporcie publicznym".
Anty-rozwigzanie | Co mielibysmy zrobi¢, by spotkanie na dzien dobry/ krétka
odprawa poniosty kleske?

Burza mézgdéw na | Kazdy zapisuje 5 pomystow, nastepnie przekazuje je i
pismie kolejna osoba opiera sie na tych pomystach.
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Tutaj znajduje sie kilka wskazéwek dla osoby organizujgcej burze mdzgow:

Przygotuj sesje w taki sposdb, by mie¢ “amunicje”, gdy burza
maozgdéw utknie w miejscu

Nalezy wyraznie wskazac cel burzy mézgéw

Pozwalaj poszczegdlnym osobom na samodzielne dokonczenie
swoich przemyslen i ich sformutowanie

Pomysty nalezy formutowac w lakoniczny sposéb

Najpierw i$¢ na ilosé, a dopiero potem na realnosé i jakos¢
Koncentracja uwagi podczas burzy mézgdéw wynosi 7 minut
Podczas burzy moézgdéw nie nalezy wygtasza¢ osgdéw- ten pomyst
jest szalony, ten jest lepszy

Twdrz w oparciu o istniejagce pomysty

Organizuj, dziel wedtug kategorii i oceniaj pomysty po zakonczeniu
sesji burzy mdzgow.

Etap 6: Wdrozenie (plan)

Wybrane $rodki muszg by¢ wcielone w zycie. To co musimy zrobi¢, to

przetestowac wybrane Srodki i stwierdzi¢, czy doprowadza one do realizacji

celow.

Etap 6 sktada sie z kilku podetapdéw. Nie kazdy z tych podetapdéw ma

zastosowanie w kazdym projekcie A3.

el S

~
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Plan wdrozenia

Okredlenie daty uruchomienia

Ewentualne badania pilotazowe dla wybranego rozwigzania
Informowanie zainteresowanych dziatéw i pracownikéw (plan
komunikacji)

Podjecie niezbednych dziatan, aby uzyska¢ gotowosé do
wdrozenia/ przeprowadzenie badan pilotazowych

Szkolenia w zakresie nowego sposobu pracy

W jaki sposéb zabezpieczy¢ nowy proces?

Czuwanie nad przebiegiem wdrozenia



Etap 7: Ocena wynikow i procesu

Ten etap moze by¢ poréwnany do fazy sprawdzania w cyklu PDCA. Ten
etap ma 2 wazne cele:

1. Jak funkcjonuje nowy proces? Czy nasz cel zostanie osiggniety?
2. Czy nowy proces dziata sprawnie? Czy nie ma potrzeby
wprowadzenia pewnych adaptacji?

Ad.1: Czy osiagnelismy nasz cel? Czy problem zostat rozwigzany? Sg to
czesto wyniki pomiaréw celéw projektu. Wiecej na ten temat w dalszej
czesci tego rozdziatu.

Ad.2: Czy nowy proces dziata sprawnie? Czy musimy dostosowywac jakies
procedury pracy, czy napotykamy na nieprzewidziane ktopoty?

Czy nowy proces funkcjonuje nalezycie, czy tez mozemy udowodnic
potrzebe wprowadzenia nowych proceséw przy tej wiedzy, jaka
dysponujemy obecnie?

Ta ocena projektu, ten bdj o udoskonalenie jest istotng czesciag
realizowanego etap po etapie planu (i stad projektu). W praktyce ta czes¢
jest czesto zapominana lub nawet celowo ignorowana przez osobe
wprowadzajacg udoskonalenia. Cykl PDCA nie zostaje ukoriczony, mamy do
czynienia z postepowaniem Plan-Do-Forget (planuj- wykonaj- zapomnij)
zamiast Plan-Do-Check-Act (planuj-wykonaj-sprawdz- zastosuj)

Etap 8: Standaryzacja nowego procesu i Swietowanie wyniku

Podjete srodki dziatajg sprawnie. Teraz mozemy rzeczywiscie mowic o
rozwigzaniach, zamiast o srodkach!

Ten etap koncentruje sie na standaryzacji nowego procesu, zapewnieniu,
ze zmiennos¢ zniknie z procesu. Krétko moéwiac, zostanie stworzony nowy
rutynowy schemat przebiegu procesu.
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Nalezy sie upewnic, ze proces jest bezpieczny. Czego potrzebujemy, to
Srodki i czestotliwos¢ ich stosowania dla zapewnienia, ze cel bedzie stale
realizowany. Dlatego tez nasze rozumowanie powinno i$¢ w nastepujgcych
kierunkach:

1. Czy mozemy ufatwi¢ chronienie bezpieczenstwa procesu przez
sformutowanie TPI, ktére moga by¢ dyskutowane codziennie?

2. Czy mozemy wykorzystywac nasze codzienne krétkie odprawy
jako czesé¢ nowego procesu?

3. Czy mozemy wykorzystywac krotkie odprawy do doskonalenia
nowych procesow?

4. Co moze/musi robi¢ menedzer w ramach swoich codziennych
obowiazkow, by zapewnic bezpieczeristwo procesu?

Wymienione powyzej sprawy s uwidocznione w planie kontroli. Jezeli
chodzi o omoéwienie tego i innych narzedzi, to odsytam do szkolenia w
zakresie Six Sigma i materiatéw, zwigzanych z tym kursem.
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Brak faktéw (danych) pozostawia miejsce na: (1) wymaowki, (2) brak
pewnosci, (3) niewtfasciwe zatozenia, (4) btedne wnioski oraz (5)
niemoznos¢ podjecia decyzji.

MozZzemy rozmawiac o faktach, ale mozemy rozmawiac tez o odczuciach i
opiniach. Aby nie dopuscic¢ do nieporozumien, zawsze musimy zdawac sobie
sprawe, o czym wtasciwie mowimy.

Ludzie czesto wypowiadaja sie przyjmujac pewne zatozenia. Tych zatozen
czesto nie mozna jednoznacznie nazwa¢, ale prowadza do tego, co sie
mowi i jak ludzie rozumujg. Czesto stanowig przyczyne nieefektywnej
komunikacji. Dokonanie pomiardw, jak wyglada realizacja w danym
momencie moze usung¢ czesc tej niepewnosci. Zmusi to ludzi do zwrdcenia
uwagi na fakty, zamiast chowania sie za opiniami.

Analiza danych dokonywana jest w réznych fazach.

Fig. 5.16

Etap 2: Analiza aktualnej
sytuac;ji

Etap 3: Okreslenie mojego —

celu

e Czy mam obecnie

?
problem? ~ Etap 7: Co powinienem
e Jak powazny jest méj zmierzyé?
problem? .

i sie sprawdza?

AA— = e (Czy osiggnatem
zamierzony cel?
e  Co powinienem

e  (Czyjesttorealny I

5
cel? . zmierzyé, by moc

©  Czy zawsze osiggam dokonac¢ korekty?
mdéj cel?

Etap 4: Okreslenie najwazniejszych przyczyn Zrédtowych
e Jak czesto....wystepuje?
®  (Czy jest rédznica w wydajnosci pomiedzy réznymi
operatorami?
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Oznaczanie przebiegu linii bazowej

Waznym etapem w projekcie A3 jest okreslenie, jak proces jest
realizowany, oznaczenie przebiegu linii bazowej. Okreslenie tej linii
bazowej stuzy 4 celom:

Okresleniu, jak realizowany jest proces

Upewnieniu sie, na czym rzeczywiscie polega problem

Nadaniu kierunku dla wyznaczania celu

Jako pomiar wartosci zerowej w celu ustalenia, czy podjete srodki
doprowadzg do udoskonalenia procesu

Visual management (zarzgdzanie wizualne) odgrywa wazng role w Lean,
podobnie jak analiza danych. Czesto uzywamy okreslenia analiza wizualna
w odniesieniu do przebiegu linii bazowe;j.
Trzema najczesciej stosowanymi sposobami graficznego przedstawienia
przebiegu linii bazowej s3:

1. Histogram

2.  Wykres szeregéw czasowych
3. Diagram Pareta

Ad.1: Histogram
Powiedzmy dla przyktadu: Mamy umowe z klientem (SLA), termin

serwisowania ekspresu do kawy wynosi dwa tygodnie. Dokonujemy
pomiaru procesu i wykorzystujemy dostepne dane z ostatnich 100
serwisowan. Wyniki pomiaru swiadczy, ze Srednia termindw serwisowania
wynosi 9 dni. Jaki wniosek mozemy z tego wyciggnac? Co to méwi o
procesie? Czy spetnimy oczekiwania klienta w 2 tygodnie?

Srednie nie méwig nam zbyt wiele, jezeli chcemy oceni¢ rzeczywistq
sprawnosc procesu, to potrzebujemy Sredniej i rozktadu.

Bazujac na sredniej nie wiemy, czy czasem mozemy cos zrobi¢ w 2 dni czy
tez klient czasami musi czekaé 3 tygodnie?
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Histogram daje poglad nie tylko na srednig sprawnosci, ale takze na rozktad
sprawnosci. Ponizej znajduje sie przyktad histogramu.

Fig.5.17

Histogram of PLT

Histogram of PLT

Frequency
3

Summary Statistics

N Mean StDev Minimum Maximum
99 9,2626 3,5502 3,0000 23,0000

Histogram daje odpowiedzi na nastepujace pytania:

Jaka jest srednia sprawnosci procesu?
Co wiemy o rozktadzie sprawnosci?
Jaka jest najwyzsza wartos¢?

Jaka jest najnizsza wartos¢?

Czy istniejq jakies wyjatki?

Jaka jest tendencja centralna?

Ad.2: Wykres szeregéw czasowych

Histogram przedstawia nie tylko srednig sprawnosci, ale takze rozktad
sprawnosci. Niemniej jednak histogram nie zapewnia danych na temat
rozktadu w czasie.

W wielu przypadkach jest to przyczyna podjecia realizacji projektu A3.
Istnieja przyktady, czas realizacji wzrasta lub zwieksza sie liczba reklamaciji.
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Wykres szeregdw czasowych daje poglad na sprawnos¢ w czasie. Ponizsza
ilustracja wskazuje, ze realizacja serwisowania ekspreséw do kawy wydtuza
sie wraz z uptywem czasu.

Fig. 5.18

Wykres szeregdéw czasowych PLT

Time Series Plot of PLT

Time Series Plot of PLT

PLT

01-01-1701-02-17 22-02-17 12-03-17 05-04-17 26-04-17 16-05-17 05-06-17 24-06-17 12-07-17
Datum

Summary Statistics

N Mean StDev Minimum Maximum
99 9,263 3,550 3,000 23,000

Wykres szeregdw czasowych daje nam odpowiedzZ na nastepujace pytania:
e (Czy mozemy zasygnalizowac¢ tendencje? Czy zwiekszy¢ czas
realizacji?
e Czy wystepujg roznice w skali roku?

Ad.3: Diagram Pareta

Zasada moéwi, ze 20% przyczyn powoduje 80% skutkdéw. Jest to tak zwana
zasada Pareta.

Diagram Pareta jest wykorzystywany do porzadkowania czynnikéw wedtug
znaczenia (zakresu, w jakim wystepujg). Diagram ten jest czesto
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wykorzystywany do analizy reklamacji lub szukania przyczyn wad. Ponizej
znajduje sie przyktad takiego diagramu Pareta.

Fig. 5.19
Dostawa na czas

On-Time Delivery

100 -

Wynik
Effect

leadtime compexity equipment

training size of order inventory other
Cause
Czas realizacji Ztozonosé urzadzenia  szkolenie wlk. zamodwienia zapasy inne
Przyczyna

Diagram Pareta daje odpowiedzi na nastepujace pytania (w przypadku
reklamacji):

1. Zjakimirodzajami reklamacji mamy tutaj do czynienia?

2. Jakiego rodzaju reklamacje sg otrzymywane najczesciej?

3. W ktérym przypadku 20% rodzaju reklamacji stanowi powdd 80%
ogolnej liczby reklamac;ji?

4.

Ktéry z rodzajow reklamacji wymaga naszej szczegdlnej uwagi?

Tym, czego NIE ukazuje diagram Pareta jest: (1) ile wynosi $rednia liczba
skarg na tydzien, (2) jaki jest rozktad liczby skarg na tydzien, lub (3) czy
wzrasta liczba skarg na tydzien (negatywna tendencja).
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Histogramy, szeregi czasowe, wykresy pudetkowe itp. moga by¢ tworzone
przy pomocy statystycznego programu, takiego jak Minitab (Excela dla
czarnych pasow Lean Six Sigma). Jednakze obecnie mogg by¢ tez tworzone
w Excelu.

Dla prawidtowych pomiaréw wartosci i ich interpretacji czesto konieczna
jest szczegbétowa znajomos¢ procesu. Prawidtowy pomiar jest swojego
rodzaju sztuka. Six Sigma jest metoda, ktéra poswieca wiele uwagi tej
analizie danych. Dlatego tez chciatbym w tym miejscu zwrdci¢ uwage na
szkolenia dla czarnych paséw Lean Six Sigma i odpowiednie materiaty
szkoleniowe.

Prébki

Pobieranie prébek jest to metoda uzywana czesto do zbierania
odpowiednich danych. Wiele danych jest dostepnych w systemach, ale
moze sie okaza¢, ze potrzebne dane nie sg jeszcze dostepne. Jakie istnieja
woéwczas mozliwosci, aby okresli¢ przebieg linii bazowej?

Nie jest konieczne dokonywanie pomiaréw na catej populacji. W wielu
przypadkach wystarczy pobranie odpowiedniej préby, aby uzyskaé
przedstawienie sytuacji, adekwatne dla catej populacji. W ten sposéb
mozesz okresli¢ przebieg twojej linii bazowe].

Fig. 5.20
Population
* * "**"* ' i Sample
ab oty ~rste)
" sy
] ¥ * K. §
Populacja Probka

Istnieje taka mozliwos¢, ze wyniki uzyskane dla préby beda sie rézni¢ od
rzeczywistosci. Wazne jest zachowanie tutaj ostroznosci. Réznice pomiedzy
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wynikami uzyskanymi na podstawie proby, a rzeczywistoscia moga by¢
spowodowane dwiema przyczynami:

1. Bfad przypadkowy (losowy)
2. Btad systematyczny

Ad.1: Btad losowy probkowania

Istnieje zawsze mozliwosé, ze wartosci préby nie stanowia
reprezentatywnego odzwierciedlenia rzeczywistosci. Zawsze jest mozliwe,
Ze pewne wartosci bedg przeszacowane lub tez niedoszacowane. Innymi
stowy, obecna jest stosunkowo duza ilos¢ skrajnych lub nietypowych
obserwacji. Mozna zmniejszy¢ ryzyko wystgpienia takiej sytuacji przez
zwiekszenie liczebnosci prébki (pobranie wiekszej probki).

Jak duzg powinna by¢ préba? Nie jest fatwo odpowiedzie¢ na to pytanie.
Wielkos¢ prébki zalezy od wielu czynnikéw. W praktyce przyjeto, ze
pracuje sie w przyblizeniu z 30 jednostkami. Jezeli chcesz mie¢ cos$ do
powiedzenia na temat przebiegu linii bazowej, to w wiekszosci przypadkow
wystarczy wielkos$¢ prébki z 30 jednostkami.

Ad.2: Systematyczny btad prébkowania

Moze sie takze zdarzy¢, ze aranzacja (plan wyboru) préby nie zostata
ustalona prawidtowo.

Na przyktad: Przez ostatnie 4 tygodnie dokonywalismy pomiaréw btedéw w
zatadunku samochoddw przez intensywne sprawdzanie pierwszych 10
samochodow w kazdy poniedziatek.

Tutaj nie wigczyliSmy zmian czasu w ciggu roku i w réznych dniach
tygodnia. Dokonywalismy jedynie pomiaréw pierwszych 10 samochoddéw w
konkretnym dniu tygodnia. Nie uwzglednilismy tego, ze samochody s3
tadowane na koniec dnia roboczego, wieczorem lub w nocy. Dlatego tez
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istnieje duze prawdopodobienstwo, ze wyniki uzyskane dla prébki rézniag
sie od rzeczywistosci.

Istnieja rézne metody, by ograniczy¢ te mozliwos¢ do minimum. W
praktyce musimy dogtebnie przemyslec, ktére dane bedziemy gromadzié i
w jaki sposéb bedziemy to robic.
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Wskazéwki dotyczace pobierania probek

Plan wyboru
préby

Przygotowanie

Wykonanie

Pomiar przez dtuzszy okres w celu
uwzglednienia zmian w czasie

Pamietanie o btedach systematycznych
Czy badany przez was proces jest “pod
kontrolg” lub tez czy nie zdarzyto sie co$
niezwyktego podczas pobierania préby (np.
koniec roku, kiedy istnieje bardzo duza
intensyfikacja pracy).

Pomysle¢ o zasadzie kciuka- praktycznej
zasadzie 30 pomiarow

Zaangazowanie pracownikéw w hali
produkcyjnej

Wykonaé badanie badania pilotazowe (prébki)
przez krétki okres i wyciagng¢ wnioski z
wynikéw

W przypadku problemdw z oceng (takich jak
rodzaj reklamacji), nalezy opracowac definicje
dla réznych rodzajéw.

Jezeli jest to mozliwe, pobrac probke danych
historycznych (przejrze¢ archiwalia)

Zrdb to sam, dowiesz sie wiele o procesie
Monitoruj na poczatku prébke codziennie,
woéwczas mozesz dostosowac czas.

W praktyce niestety zdarza sie dos¢ czesto, ze dane pobierane (na przyktad

przez okres 4 tygodni) wydaja sie by¢ niewtasciwe, procedura byfa niejasna

lub zapomnielismy dotgczy¢ pewne dane.
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Wynik realizowanego przez ciebie projektu zalezy w duzej mierze od
czynnika ludzkiego. Od tego, kogo zaprosites do analizy strumienia wartosci
lub na sesje 5 razy dlaczego.

W praktyce mamy do czynienia z nastepujacymi czterema sprawami, ktére
nalezy wzig¢ pod uwage przy kompletowaniu sktadu zespotu:

Interesariusze
Niezbedna wiedza
Zwolennicy i przeciwnicy
Role w zespole

tall S

Ad.1: Interesariusze

Kim sg uczestnicy procesu? Czy wszystkie dziaty s reprezentowane? Czy
wszystkie role wewnatrz dziatéw sg reprezentowane? Aby mdc udzieli¢
odpowiedzi na te pytania, musisz wiedzieé, jak rzeczywiscie dziata proces.
Zapytaj ekspertéw procesu, odwiedz stanowiska pracy. Takze SIPOC moze
dacd ci dobre rozeznanie, czy zostali zaproszeni wszyscy interesariusze. Przy
tym pomysl o dostawcach (S) i klientach (C) procesu.

Ad.2: Niezbedna wiedza

Potrzebujesz gtéwnie ludzi, ktérzy realizujg proces. Oni wiedzg, gdzie kryje
sie marnotrawstwo, oni wiedzg tez, gdzie znajduje sie potencjat do
wykorzystania. Problemy rodzg sie w miejscu pracy, przyczyny zrédtowe
ukryte sg w miejscu pracy i ewentualne rozwigzania byty juz wiele razy
przedmiotem dyskusji. Wykorzystaj swoja wiedze w miejscu pracy.

Ad.3: Zwolennicy i przeciwnicy

Czesto macie sktonnos¢ do zapraszania przyjaciot lub kolegéw, o ktérych
wiecie, ze zgadzaja sie z wami lub bedg popiera¢ zmiany. Nalezy podjaé
prébe i znalezé dobry zestaw zwolennikéw i przeciwnikéw. Przeciwnicy
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mogg by¢ wykorzystani do przetestowania mozliwosci realizacji
rozwigzania i udoskonalenia go. Jezeli umozliwi sie przeciwnikom
uczestniczenie w rozwigzaniu, to istnieje szansa, ze stang sie oni
zwolennikami.

Dobierajac sktad zespotu nalezy takze mysle¢ o wdrozeniu. Kto jest ci
potrzebny, zebys miat pewnos¢, ze wdrozenie péjdzie dobrze? Kto
najgtosniej rozprawia przy kawie? Kto ma postuch w dziale? Kto jest
nieformalnym liderem? Jesli bedziesz mégt zaangazowad te osoby w prace
nad rozwigzaniem, to sg szanse, ze bedg one pomocne przy wdrozeniu.

Ad.4: Role w zespole

Cate ksigzki zostaty napisane na temat sktadu zespotu, na przyktad Belbin i
Management Drives. W praktyce skoncentrujesz sie gtéwnie na 3
punktach, ktére juz omawialismy. W tej ksigzce nie bedziemy sie diuzej
zajmowac teoriami na temat sktadu zespotu.
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5.4 Zarzadzanie zmiana w praktyce

Kiedy szukamy odpowiedzi na pytanie, dlaczego nie powiodty sie projekty
Lean Six Sigma lub wdrozenia Lean Six Sigma, to odpowiedZ ta w 9 na 10
przypadkdéw brzmi, ze gdzie$ tam podczas
realizacji projektu nie udato sie pozyskac
wsparcia ze strony ludzi wewnatrz organizacji.

Czasem projekt nie byt wystarczajgco wazny, CHANGEE

czasem ludzie nie byli sktonni do zaakceptowania
e Vi SOnNI €0 2aakeepion MANAGEMENT
rozwigzania... Czesto widzimy, ze rozwigzanie IN PRACTICE

zostato wdrozone, jednak po zakorczeniu
projektu organizacja powraca do swoich starych
nawykéw. Krétko méwiac, projekt sprawdzit sie

na poziomie praktycznym, jednak kilka rzeczy
poszto Zle na poziomie zarzgdzania zmianami.

Znalezione rozwigzanie moze by¢ nadzwyczajnie dobre, jednakze w
sytuacji, gdy zainteresowani ludzie nie czuja sie twércami rozwigzania, to
ich zachowanie nie ulega zmianie i oczekiwane rezultaty nie zostang
osiggniete.

Zarzadzanie zmiang jest rozlegty dziedzing wiedzy. W tej ksigzce
oméwilismy pewne praktyczne spostrzezenia i metody, ktére beda
pomocne w radzeniu sobie z oporem. Jezeli jestes zainteresowany dalszym
zgtebianiem tego tematu, to pragniemy poleci¢ Ci nasze dwudniowe
warsztaty zarzadzania zmiang i naszg ksigzke “CHANGE MANAGEMENT IN
PRACTICE” (Zarzadzanie zmiang w praktyce).
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5.4.1 Co to jest zarzadzanie zmiang?

Kto jest za zmiang- Ja! Ja! Ja.
Who is in favour of 1y . L
?-On!0On!
the changg ] ” ’ Kto chce is¢ na pierwszy ogieri? -On! On!

Ona!

% %}g‘ Ludzie z reguty nie nienawidza

zmian, ale nie cierpig by¢
@d! = - zmienianymi. Jezeli chcemy
Who wants to go % shel efektywnie zarzgdzac¢ procesami
N C\'_D zmian, musimy nauczy¢ sie tego,
- . jak przekonac inne osoby dla
% % @IP wdrazania zmian.

Fig. 5.21

Change Management (zarzqdzanie zmiang) jest sztukq otwartego

pozyskiwania ludzi do péjscia za zmianami i sprawic, Ze czujq sie oni
komfortowo czyniqc to

Znaczenie zarzgdzanie zmiang staje sie coraz bardziej widoczne. Czesto
stosowanym i akceptowanym sposobem prezentowania tego znaczenia
jestwzér:E=Q*A:

e E =Skutki inicjatywy zmiany
e (Q=Jakos¢é rozwigzania
e A= Akceptacja przez zainteresowanych

‘kiBI_ - S \'/;/{/ E=K*A
| n n n n
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Jako$¢ rozwigzania (Q) nie stanowi zazwyczaj problemu, do dyspozycji stojg
narzedzia Lean, opisane w tej ksigzce. Pomysl o TOC, VSM, Kanban, 5S,
zarzgdzaniu zasobami, itp. Rezultat doskonalenia jest okreslany gtéwnie
przez akceptacje rozwigzania przez ludzi, ktérzy chcg pracowad inaczej (A).
Czy potrzeba zmian zostata przedstawiona jasno i czy inni podzielaja te
opinie? Czy to rozwigzanie ma wptyw na ich codzienne procedury pracy?
Czy rozwigzuje ich konkretne problemy? Czy partycypujg oni w
rozwigzaniu? Czy tez rozwigzanie zostato tylko obwieszczone? Czy ci, ktérzy
“muszg zmienia¢” majg ku temu odpowiednie umiejetnosci?

W wielu przypadkach koncentrujemy sie na problemie, przyczynie
zrédtowej i rozwigzaniu (K), a stosunkowo mato uwagi zostaje poswiecone
akceptacji przez pracownikéw (A). Wzér E = Q * A uczy nas, ze powinnismy
lepiej podzieli¢ nasza uwage. Genialne rozwigzanie (Q=9) w potaczeniu z
niskim poziomem akceptacji przez pracownikéw (A=3) daje w wyniku
zaledwie 27 (E=Q*A / 27=9*3). By¢ moze bytoby lepiej wybra¢ inng
koncepcje doskonalenia, w ktérej przyjeciu uczestniczyli pracownicy. Na
przyktad E=Q*A / 56=7*8.

Dobry “naprawiacz” bedzie starat sie zachowa¢ réwnowage podczas
realizacji projektu, podczas sesji VSM, w trakcie codziennych krétkich
odpraw lub podczas wydarzenia Kaizen. Stale powinien zastanawiac sie nad
tym, czy sugerowana idea bedzie wtasciwie przyjeta przez grupe. Czy sie
sprawdzi? Czy musimy wymysle¢ cos innego? Osoba zajmujaca sie
doskonaleniem procesu nie moze lansowac swoich osobistych preferencji
za wszelka cene, poniewaz uwaza, ze wybrana przez niego koncepcja jest
najlepsza. Powinien zdawac sobie sprawe, ze akceptacja jest tak samo
wazna, by projekt odnidst sukces.

Wiele z aktualnych rozwazan nad zarzgdzaniem zmiang wychodzi z ogélnej
zasady E=Q*A.
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W naszej ksigzce “Zarzadzanie zmiang w praktyce” przyglgdamy sie
zarzgdzaniu zmiang z nastepujacych 3 wymiaréw czasowych:

1. Macro process (proces makro) — dtugofalowy, czas trwania,
projektu lub wdrozenia programu LSS

2. Meeting process (proces w trakcie spotkania) — trwajgcy kilka
dni/godzin

3. The Moment — w tej chwili

To lakoniczne podsumowanie: “Zarzadzanie zmiang = M¥”jest zaczerpniete

z Grossa. Po latach zarzadzanie zmiang w praktyce podsumowat on krétko
swoje doswiadczenia “Zarzgdzanie zmiang réwna sie M do szescianu”.

Fig. 5.23

Zarzadzanie zmiang = M3

L el $ -4

M — Macro process M — (Project) Meeting M - Moment

® Zmiany organizacyjne e Efektywne spotkania ® Opor jest w tym miejscu!
® Nowy proces e Efektywne zespoty e Jak z nim postapic?
Dtugi termin Krétki termin Moment

® (Czas realizacji projektu e (Czas trwania spotkania e Kontakt osobisty (1/1)

® (Czas realizacji programu e (Czas trwania projektu ® W grupie podczas sesji

VSM, odprawy...
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Proces makro — Proces o perspektywie dtugoterminowej. Jest to okres
potrzebny do osiaggniecia celu. W przypadku projektu Lean Six Sigma jest to
czas trwania projektu, wtgcznie z przekazaniem wiascicielowi procesu i
wcieleniem nowego zachowania sie do organizacji. W przypadku
programu Lean Six Sigma, gdzie celem jest wdrozenie metody doskonalenia
i sposoby myslenia w organizacji, dtugi termin oznacza caty okres
zaplanowany na realizacje tego celu. Moze on trwac kilka lat.

Istnieja rézne moduty zmian, ktére mogg dopomadc w pomysiny, wdrozeniu
projektu lub programu lub LSS (mysle o oSmioetapowym planie Kottera).
Omdwimy model wykorzystywany i opracowany przez General Electric w
1987 roku, ktéry za punkt wyjsciowy przyjmuje ,,7 faz zmiany”. W naszej
ksigzce ,,Zarzadzanie zmiang w praktyce” zajelismy sie intensywnie tym
zagadnieniem. Tutaj ograniczymy sie do ogdlnego zarysu.

7 faz zmiany

Leading Create a Shaping a Mobilizing Making Monitoring S
A " systems and
Change shared need Vision commitment Change Last progress. A —

Prowadzenie Stworzenie Ksztattowanie Mobilizacja Wdrozenie Monitorowanie Zmienienie
zmiany= pilnej = wizjie> zaangazowania Zmiany = Postepow = Systemoéw
potrzeby = | struktur
Fig. 5.24

Powyiszy rysunek sugeruje, ze te 7 faz to kolejne fazy w trajektorii zmiany.
W rzeczywistosci fazy przenikajg sie nawzajem lub biegng réwnolegle obok
siebie. WeZmy — na przyktad- faze 1: Prowadzenie zmiany. To jest to, co
robisz, by sie upewnic, ze zmiana/ projekt jest realizowana i kierowana
przez menedzera. Czesto menedzera z dziatu, tak zwanego wtasciciela
projektu. On/ ona bedzie prowadzi¢/ realizowac zmiane przez catg
trajektorie zmiany. Z tego punktu widzenia mozemy takze spojrze¢ na ten
model jako na 7 elementéw zmiany.
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Pierwsza faza krgzy wokét pytania: Czy w organizacji znajduje sie kto$ z
odpowiednimi predyspozycjami do zarzgdzania, kto stanie sie
“wiascicielem zmiany” (bedzie kierowat zmiang)?

Kazda zmiana wymaga przywoédztwa. Tego przywddztwa na poczatek moze
sie podjac kazdy z cztonkdw organizacji, ale na koniec i tak zostaje ono
przejete przez kierownictwo wyzszego szczebla. Predyspozycje przywddcze
przejawiaja sie w réznych kwestiach, takich jak:

®  Poglad, ze zmiana jest niezbedna
Odwaga, by wprowadzi¢ zmiane w zycie
Umiejetnos¢ “sprzedania” zmiany
Cheé zaangazowania sie w zmiane
Umiejetno$¢ wdrozenia zmiany

Jezeli chodzi o projekt, mégtby to by¢ wiasciciel procesu, na przyktad
menedzer dziatu obstugi klienta. W przypadku programu ciagtego
doskonalenia przywddca mogtby byc ktos z kierownictwa wyzszego
szczebla organizacji.
Co sie dzieje w sytuacji, gdy brakuje takiego ,lidera”?
e  Projekt/program realizowany jest powoli, bez postepow
®  Brak jest pieniedzy
® Inne projekty traktowane sg jako bardziej wazne
®  Brak jest zainteresowania, wystepujg utrudnienia w korzystaniu z
zasobow, warsztaty sa odwotywane
e Osoba wprowadzajaca zmiane czuje sie osamotniona, nie ma
pomocy, nie ma partnera do dyskusji

Jako "zmieniacz", musisz zadac¢ sobie nastepujgce pytania:
Czy istnieje wtasciciel zmiany, tak zwany sponsor?
Czy angazujesz sponsora wystarczajgco?

Czy sponsor aktywnie zabiega o status?

Czy sponsor jest aktywnie zaangazowany?
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e W jaki sposdb sponsor wykazuje, ze projekt/ program jest wazny
dla niego/niej?

®  (Czy sponsor nadal utrzyma swoja role lidera, gdy sprawy stang sie
trudne albo wdweczas, gdy potrzebujesz jego/jej pomocy?

Czy potrzeba jest wystarczajgco pilna, by pokona¢ op6r?

Gdy nie ma pilnej potrzeby wprowadzania zmiany, to koniec korcéw nic sie
nie dzieje lub co najmniej nie toczy sie gtadko (E=Q*A). Idealna sytuacja ma
miejsce, gdy potrzeba moze przektadac sie na osobiste korzysci, poniewaz
woéwczas ludzie zaczynajq okazywac oczekiwane zachowania.

Co sie dzieje w przypadku braku pilnej potrzeby?

e “Zmieniacz” czuje sie nadmiernie obcigzony

®  Pierwsze warsztaty charakteryzujg sie niemoznoscig podjecia
decyzji, gdy ludzie z czyms wystepuja

e “Niski poziom energii”

Jako "zmieniacz", musisz zadac¢ sobie nastepujgce pytania:

e  (Czyistnieje pilna potrzeba?

e (Czyjest ona wyrazona w taki sposdb, ze kazdy cztonek organizacji
zrozumie komunikat?

® (Czy jest ona wyrazona w taki sposéb, ze przemdéwi do wyobrazni
kazdego cztonka organizacji?

e  Czy moze by¢ poparta faktami i danymi?

®  (Czy pracujecie nad waznym problemem? Czy istniejg inne,
bardziej wazne problemy, ktére nalezy rozwigzac?

Jezeli dokonamy przeksztatcenia tej fazy w projekt LSS, projekt A3 lub
wydarzenie Kaizen, oznaczatoby to, co nastepuje (1) mamy dobry opis
problemu, (2) stwierdzenie problemu odpowiada strategii organizacji (3)
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pomiar aktualnej sytuacji ukazuje waznos¢ problemu, (4) pracownicy sg
takze zaniepokojeni problemem.

Oczywiscie ludzie chcg zmiany tak dtugo, jak dtugo bedziemy zgodni

z ukierunkowaniem oraz beda rozumieli i zaakceptujg korzysci ptynace z jej
wprowadzenia. Podstawowym pytaniem w tej fazie jest: “Czy oczekiwany
wynik wprowadzenia zmiany jest zrozumiaty i czy spowoduje, ze ludzie
bedg czuli sie zaangazowani?” Jest tu jednak jedno “ale”. Wizja bez planu
etap po etapie jest mrzonkg, lub moglibysmy nawet powiedzie¢, ze
katastrofa. Pracownicy nie wierzg w bajki, musza mie¢ nadzieje, ze zostang
uzyskane dobre wyniki. Co sie dzieje, gdy nie ma wspdlnej i nadajacej sie
do urzeczywistnienia wizji?

e  Btyskotliwy start, w ktérym jednak brak wyraznie uzasadnionego
kierunku

e Watpliwosci co do nastepnego etapu

e “Zmieniacz” jest “poszukiwaczem”

e lLudzie sg zdezorientowani

Jako ,,zmieniacz”, musisz zadaé sobie nastepujace pytania:

Czy wizja zostata sformutowana?

Czy mozna przedstawic wizje w szybki i prosty sposdb?

Czy interesariusze sg zaangazowani w realizacje tej wizji?

Czy moge usytuowac siebie samego w wynikach realizacji tej wizji?
Czy przemawia ona do mnie i stymuluje wyobraznie?

Opiszesz wizje w taki sposdb, zeby ludzie czytajacy ten opis mogli
wyobrazié sobie droge do jej urzeczywistnienia?

e  (Czy wizja moze rozpali¢ dyskusje i debate na temat jej wykonalnosci i
konsekwenc;ji?
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To, ze mamy juz wizje, nie znaczy, ze wszyscy opowiadaja sie za nia.
Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze “jezeli ludzie s3 zaangazowani w realizacje
wizji (lub rozwigzanie), wéwczas zaakceptuja te wizje (lub rozwigzanie)”. W
tym lezy przyczyna tego, ze tablice doskonalenia i wydarzenia kaizen s3 tak
bardzo motywujace.

W celu poinformowania duzej grupy ludzi wystarczy przekazanie danej
informacji (ruch jednokierunkowy). W celu uzyskania zaangazowania sam
przekaz nie jest wystarczajacy, bardziej to chodzi o ,wysfuchanie” oraz
Lreagowanie na to, co sie ustyszato”. Dla uzyskania poparcia potrzeby jest
ruch dwukierunkowy. Tutaj czesto mozina ponies¢ kleske. Nie zyskasz
poparcia przez pouczanie innych, co muszg zrobi¢, poparcie mozna osiggnaé
przez wystuchanie i pokazanie, ze reagujesz na watpliwosci, wyktadane na
stot.

Czesto styszymy nastepujgce skargi ze strony kierownictwa i “zmieniaczy”:
»My komunikujemy sie, kto moze nam zarzuci¢, ze nie”. Stosujemy cztery
zasady (1) “jednorazowe skomunikowanie sie nie jest prawdziwym
komunikowaniem sie, (2) komunikowanie sie nie jest tym samym co
przekazanie informacji, (3) Kilka chwil, kilka form, komunikacja
jednokierunkowa i komunikacja dwukierunkowa, oraz i (4) nalezy rozpoczg¢
komunikacje tak szybko, jak to jest mozZliwe, nawet wéwczas, gdy sqdzisz,
Ze nie masz nic konkretnego do zakomunikowania (jeszcze).

Istnieje kilka powodow, dla ktérych ludzie “nie chcg tego”. (1) nie zgadzajg
sie z obranym kierunkiem, (2) majg watpliwosci co do dobrych intencji, (3)
obawiajg sie o swojg wtasng pozycje oraz (4) majg watpliwosci co do tego,
czy ich umiejetnosci pozwolg na sprostanie nowym warunkom.
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Powyisze przyczyny réznig sie w zaleznosci od osoby i od grupy
pracownikow (dziatu, funkcji). Oznacza to, ze musisz wzig¢ po uwage to,
kogo widzisz przed sobg i dostosowac do tego swdj przekaz.

Nalezy wyjasni¢, iz nie jest to sytuacja spowodowana tym, ze ludzie w
przesztosci zawiedli lub sprawy toczyly sie Zle. Strzez sie wytykania palcem.
Wyjasnij, ze ludzie w przesztosci pracowali dobrze, ale sprawy moga pdjsé
lepiej i potrzebujesz ich pomocy, zeby tego dokonadé.

Waznym czynnikiem jest tutaj kierownictwo $redniego szczebla. Stanowi
ono ogniwo tgczace hale fabryczng z zarzadem. Nalezy sie upewnié, ze
kierownictwo sredniego szczebla rozumie w petni wizje, przyjmuje jg i
akceptuje. Nalezy sie upewnic, ze kierownictwo Sredniego szczebla jest
zaangazowane w realizacje wizji i sposéb tej realizacji. Ogdlnie rzecz biorac,
bytoby korzystne, gdyby kierownictwo sredniego szczebla przyjeto na
siebie komunikowanie sie z pracownikami produkcyjnymi. Nalezy utatwic
kierownictwu sredniego szczebla przekazywanie komunikatéw
pracownikom produkcyjnym. Nalezy sie upewnic, ze powstato sprzezenie
zwrotne. Czy komunikat zostat zrozumiany? Jaka byta reakcja na
komunikat? Czy musimy dokona¢ korekty? Czy potrzebna jest
intensyfikacja komunikowania sie?

W tym kontekscie waznym narzedziem jest analiza interesariuszy. Analiza
interesariuszy zostata juz wczesniej omdwiona.

Co sie dzieje w przypadku braku poparcia?

Brak zaufania do wizji, rozwigzania i/lub ,,zmieniacza”
Opér

Ludzie “nie maja czasu”

Nic nie dzieje sie samo...

Wszystko wymaga wysitku i trwa dtugo

Jako “zmieniacz” musisz odpowiedzie¢ sobie na nastepujace pytania:
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e  Czy wiemy, kim sg zaangazowane strony i interesariusze naszego
projektu?

e Czy wiemy, jakie jest ich stanowisko w odniesieniu do zmian?

e Co musimy robi¢, aby méc wptyna¢ na to stanowisko

e (Czy pracownicy i menedzerzy sg informowani (1) o postepach i (2) o
nastepnych krokach?

e  (Czy pracownicy i menedzerzy sg zaangazowani w realizacje
rozwigzania? W jaki sposéb?

e (Czy pracownicy i menedzerzy poczuwajg sie podobnie jak my do tego,
by braé pod uwage takze mankamenty i ewentualne ryzyko
oczekiwanego rozwigzania?

Poprzednie fazy skupiaty sie najczesciej na akceptacji zmiany. Ta faza
opiera sie na realizacji zmiany.

Zwrd¢ uwage na “niezadowolonych pracownikdéw”, rozmawiaj z nimi, ale
nie zapominaj przy tym o ,zadowolonych pracownikach”. Oni réwniez
zastuguja na uwage. Nagradzanie za dobre zachowanie jest czestokrotnie
bardziej skuteczne niz karanie za niewtasciwe zachowanie.

Wymagany jest nadajacy sie do realizacji plan wdrozenia.

WSKAZOWKA: W miare mozliwosci nalezy tworzyé plan wdrozenia przy
wspétudziale ludzi, ktérzy bedg potrzebni do realizacji lub stanowig czes¢
planu wdrozenia. Ludzie nie majg nic przeciwko zmianom, oni po prostu
nie lubig by¢ zmieniani.

WSKAZOWKA: Nalezy monitorowaé postepy podczas spotkar na poczatku
dnia/ tygodnia.

Jako ,,zmieniacz”, musisz zadaé sobie nastepujace pytania:
e Jakie sg konkretnie zmiany?
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e Jaki wptyw majg zmiany na proces i pracownikéw, ktdrzy realizujg ten
proces (pracownicy i menedzerzy)?

®  (Czyistnieje plan wdrozenia? Czy interesariusze s zaangazowani i czy
sg prawidtowo informowani?

e  (Czy ten plan bedzie realizowany w oparciu o projekt?

e (Czy okreslono wyraznie, co jest nienaruszalne, a co moze by¢
dostosowywane przez uzytkownikow, jezeli zajdzie taka potrzeba?

®  (Czy proces decyzyjny zostat ustalony? Kto co robi i kto za co
odpowiada?

e  (zy istnieja wystarczajace zasoby i czy budzet zostat ustalony?

e (Czy zaangazowani pracownicy i menedzerzy zostali przeszkoleni/
dobrze przygotowani?

®  Czy nowe instrukcje pracy (praca standardowa — SOP) zostaty dobrze
napisane?

e  (Czy przeprowadzono badania pilotazowe i czy daty one oczekiwany
wynik?

e (Czy uzasadnienie projektu (business case) uzyskato aprobate?

Co moze sie wydarzy¢ w przypadku braku dobrze przygotowanego plan
wdrozenia?

e  Bedziesz ciggany i przeciggany ......

e Nikt nie bedzie kwapit sie z pomocg .....

e Beda podawane wszystkie rodzaje przyczyn dla uzasadniania, dlaczego
nic nie idzie zgodnie z planem
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Fazy Check (sprawdz) i Act (zastosuj) w cyklu PDCA sg fazami, w ktérych z
projektu uchodzi energia. Czesto staje sie to przyczyng tego, ze projekt nie
zapewnia oczekiwanych wynikdw. Aby upewnic sig, ze nie cofamy sie, aby
upewni¢ sie, ze doskonalenie trwa nadal, musimy zmierzy¢ postepy. Nalezy
dokonac¢ pomiaru, przeprowadzi¢ analizy i pokierowaé odpowiednio
dziataniami, aby uzyska¢ pewnos¢, ze doskonalenie/ulepszony proces sg
bezpieczne.

Tutaj codzienne krotkie odprawy i cotygodniowe krotkie odprawy mogg
by¢ takze bardzo pomocnym narzedziem do czestszych pomiaréw i w
krotkich cyklach, oraz do stwierdzania, czy nie trzeba czegos zrobi¢, zanim
bedzie za pdzno. Jezeli chcesz zmieni¢ zachowanie sie ludzi, to musisz
utrzymywac mozliwie jak najkrétsza petle sprzezenia zwrotnego.

Jako punkt wyjscia mozna przyjgc zasade: “nalezy dokonywac codziennie
pomiaréw dla zmiany zachowania, a co miesigc w celu stwierdzenia, czy
codzienne dziatania przynoszq zamierzone skutki” .

Jako ,,zmieniacz”, musisz zadaé sobie nastepujace pytania:

e  Czy mierzone sg odpowiednie parametry?

®  (Czy ktadzie sie nacisk na wynik, ostateczny cel procesu (proceséw)?

e  (Czy dokonujemy pomiaréw takze w odniesieniu do podproceséw (x’s),
ktére powinny prowadzi¢ do uzyskania oczekiwanych wynikéw (y’s)?

®  Czy uzyskane wyniki badan sg wykorzystywane do udzielania
informacji zwrotnej ludziom $wiadczgcym prace oraz do udzielania
wskazdwek dotyczgcych codziennych dziatan?

e Czy wyniki badan sg udostepniane poprzez raporty, tablice
informacyjne lub tablice doskonalenia?

Co sie dzieje, gdy nie dokonujemy pomiaréw naszych dziatan?

e Wracamy do starych nawykéw
®  Zmiana nie jest trwata
e Woda na mtyn dla przeciwnikow.
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Tutaj chodzi o dwa pytania z réznej perspektywy:

1. Czy projekt po zakoriczeniu doskonalenia bedzie kontynuowany i
wspierany przez wfasciciela procesu?

2. Czy poszukiwane przez nas zmiany behawioralne (na przyktad ciggte
dazenie do doskonalenia) bedg nadal kultywowane przez ludzi
Swiadczgcych prace?

Wihasciciel procesu powinien by¢ zaangazowany podczas realizacji
wszystkich faz projektu. Wtasciciel procesu takze potrzebuje czasu, by sie
przyzwyczai¢ do nowego procesu. Jesli wtasciciel procesu nie uzna nowego
procesu za swoja witasnos¢ podczas realizacji projektu, to projekt ten nie
osoby wprowadzajacej udoskonalenie nowy proces zostanie pomysinie
wdrozony, ale wkrétce po jej odejsciu proces powrdci na swoje stare tory.

Jako ,,zmieniacz”, musisz zadaé sobie nastepujace pytania:

®  Czy KPI- kluczowy wskaznik efektywnosci (procesu wynikowego —y’s)
nowego procesu sg jednym z tematdéw comiesiecznych spotkan z
kierownictwem?

®  (Czy jestes obecny podczas pierwszych tygodni w celu oméwienia
postepow i dokonania adaptacji, jesli zachodzi taka potrzeba?

e  (Czy praca standardowa/ coaching pracy zostaty wdrozone w celu
utrzymania nowych standardéw i ciggtego dazenia do doskonalenia?

Co sie stanie, jezeli nie bedziemy oceniac sytuacji?
e Powrdt do starych nawykow

®  Zmiany nie utrzymaja sie

®  Frustracjai brak pewnosci u pracownikéw

e Woda na mtyn dla krytykantéw
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Spotkanie z zespotem Lean Six Sigma lub z komisja powotang przez zarzad
ma ogromne znaczenie dla dokonania zmian. Prawie w kazdej organizacji
spotkanie jest podstawowym srodkiem przekazywania informacji i
zarzadzania. Jest to miejsce, gdzie okresla sie wybierany kierunek. Sposéb
prowadzenia spotkania ma istotne znaczenie dla jego efektywnosci i
ewentualnej realizacji zmian.

Fig. 5.25

Zarzadzanie zmiang = M3

Organizational Culture

. e |5

M — Macro process M — (Project) Meeting M - Moment
® Zmiany organizacyjne e Efektywne spotkania ® Opor jest w tym miejscu!
® Nowy proces e Efektywne zespoty e Jak z nim postapic?
Dtugi termin Krétki termin Moment
® (Czas realizacji projektu e (Czas trwania spotkania e Kontakt osobisty (1/1)
® (Czas realizacji programu e (Czas trwania projektu e W grupie podczas sesji

VSM, odprawy...

Prowadzenie spotkania w taki sposdb, aby “toczyto sie ono samoistnie” jest
niezbedng umiejetnoscia dobrego “ulepszacza”. Takie spotkanie powinno
odznaczac sie nastepujacymi cechami:

Mamy jasno okreslony i wspélny cel

Stuchamy siebie nawzajem, kazdy z nas ma cos$ do powiedzenia
Traktujemy siebie nawzajem z szacunkiem

Zachowujemy pewng logike i porzadek

212



W takim przypadku czesto méwimy o modelu DRPI.

Fig. 5.26
Planowanie
. Cel
Goal
Roles ROle
Process Proces
Interpersonal Sprawy interpersonalne

Usuwanie usterek

Omdwimy powyzsze przy pomocy przyktadu. Odbylismy sesje VSM i
doszlismy do wniosku, ze istniejg dwa wzajemnie wykluczajace sie
rozwigzania. Nie ma jednomyslnosci/ wiekszosci gtosow co do wyboru
jednego z dwdch rozwigzan...

“Zmieniacz” chce uzyskac decyzje i przygotowuje spotkanie.

CEL — Celem spotkania jest podjecie decyzji/dokonanie wyboru nowego
procesu — wybieramy A czy B?

ROLE — Ja poprowadze spotkanie i zapewniam, ze dostarcze informacji
zwrotnych na temat zawartych miedzy nami umdéw. Wy jestescie
specjalistami w zakresie procesu i potrzebujecie decyzji.

PROCES — Realizujemy go w 4 etapach (jasno okres$lony porzadek
spotkania):
e Okreslenie kryteridéw decyzyjnych
e Okreslenie wynikéw oceny wedtug kryteriéw decyzyjnych dla opcji
AiB
e QOcenaryzyka dlaopcjiAiB
® Podjecie wspdlnej decyzji
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INTERPERSONALNIE (projekt)
Umawiamy sie nastepujaco w sprawie projektu:
e  Kazdy jest przygotowany
e Dziafania bedg realizowane
®  Protokét ze spotkania najpdzniej w 2 dni po spotkaniu

INTERPERSONALNIE (spotkanie)
Umawiamy sie nastepujaco w sprawie spotkania:

e  Stuchamy siebie nawzajem
e Pozwalamy innym mowic
®  Prébujemy zadawac pytania zamiast méwic “tak, ale ...”

Zainteresowanych dalszymi szczegétami w tym temacie odsytam do
prowadzonego przez nas szkolenia ,,Zarzgdzanie zmiang w praktyce” i
odpowiedniego podrecznika szkoleniowego.
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WIIFM = What’s In It For Me? (Co ja bede mie¢ z tego?)

Aby zrealizowa¢ zobowigzania, czesto zapewniamy prezentacje dla duzych
grup osob. “Zmieniacz” jest szczesliwy, ze zyskat pewien czas na pogadanie
i opowiada swoja historie. Kazda istota ludzka zawsze bedzie zadawa¢
sobie pytanie, “co ja bede miec z tego?” Najwiekszym btedem, jaki mozna
tu zrobi¢, jest opowiadanie o zmianach, ktére nie majg nic wspdlnego ze

stuchaczami.

Fig. 5.27

215



5.4.4 Moment

Moment i spotkanie czesto idg w parze. Typowymi momentami, ktére
mogg ci da¢ cos do myslenia, sg na przyktad:

Dyskusje lub sprzeczki

Cztonek zespotu, mentalnie lub fizycznie “opuszczajgcy” spotkanie
Kto$, kto nie jest stuchany lub jest ignorowany

Grupa nie jest do korica pewna, co jeszcze pozostato do zrobienia

Itp.

Gdy pojawia sie taki moment, musimy zaja¢ sie nim od razu. Dlatego tez
wazne znaczenie ma, ze wiemy, w jakiej fazie zmiany znajduje sie aktualnie
ta osoba. Tak wiec “zmieniacz” moze podjaé interwencje, by kolega nie
“opuscit” spotkania lub zeby méwca nie miat odczucia, ze nikt go nie
stucha.

Opor stanowi czes¢ tego!

Podczas realizacji projektu doskonalenia zawsze
bedziecie mieli okazje spotkac sie z oporem. Nie ma
sposobu, by go oming¢. Kluczowe pytanie brzmi: Jak
walczy¢ z oporem? W takich przypadkach
wykorzystujemy koncepcje Annemarie Mars, opisane
przez nig w ksigzce po tytutem ,,How do you get them
along?” (Jak sie z nimi dogadac?) Jej 4 fazy zmian

wywodz3 sie z modelu Voorendona (1998).
Fig. 5.28

Ostatecznym celem kazdego “ulepszacza” jest nowy proces realizowany
przez pracownikéw, czyli osoby $wiadczace prace i przez wiascicieli
procesu. Zasadniczym celem jest rzeczywiste zaangazowanie sie stron w
realizacje nowego procesu (rozwigzania). Dla zaangazowania sie potrzeba 4
elementéw sktadowych:
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Rozumiem

Moge to zrobic

Przyjme odpowiedzialnos¢ — “powiem tak”
Zrobie to — “zrobie tak”

el N

Na marginesie: 7 faz zmian oferuje wiele wskazéwek dajgcych mozliwos¢
pozytywnego oddziatywania w powyzszej sprawie.

Zanim dana osoba sama przekona sie do rozwigzanie (zrobie tak), to
przechodzi ona/ on przez kilka faz, jak przedstawiono ponizej:

Fig. 5.29
Rjc  Emotion rl\ Ratio R
Yol VX \ :\W“
/{ l-.(_\ Denial Resistance | Exploration Commitment
Change becomes clear I Change realised
Time >
Emocje Racje
Zmiana Odmowa Opor Eksploracja Zgoda Zmiana
podana do zrealizowana
wiadomosci
Czas

Kazda osoba przechodzi przez te 4 fazy, gdy staje twarzg w twarz ze
zmianami. To samo w rzeczywistosci odnosi sie do krytycyzmu i
wydawania opinii!

Fazy moga réznic sie dtugoscig trwania w zaleznosci od osoby, a takze w
zaleznosci od tego, czego dotyczy zmiana.

Te 4 fazy mogg by¢ rozpoznawane podczas spotkania, na ktérym
wprowadza sie tablice doskonalenia lub na sesjach VSM, podczas
dwudniowego wydarzenia Kaizen lub podczas wykreslania trajektorii zmian
w przeciggu kilku miesiecy.
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Faza 1: Odmowa

Na wstepie mamy do czynienia z osobg, ktdra nie przyjmuje do
wiadomosci, ze mogg nastgpic¢ zmiany. On czy ona nie chce o tym styszeé
lub mysli, ze to bedzie ,,piorun z jasnego nieba”, ,,to nie przyniesie nic
dobrego dla mnie lub dla mojego dziatu”.

Podczas tej fazy istnieje potrzeba jednoznacznej, czestej komunikacji przez
rozne kanaty.

e Dlaczego zmiana jest konieczna?

e Jaka jest nasza wspdlna wizja?

e Jakie sg skutki dla pracownikéw?

Faza 2: Opor

Zawsze bedzie wystepowat opédr, nie ma sposobu, by go omina¢. Gdy tylko
pracownik uzmystowi sobie, ze rzeczywiscie wszystko zmierza do
wprowadzenia pewnych zmian, wéwczas on czy tez ona przechodzi do
nastepnej fazy. On czy tez ona stawia opdér od samego poczatku. Ludzie sg
zli i niepewni i wykorzystuja catg swojg kreatywnosé, by gtosic, ze nie jest
to dobry pomyst (tak, ale).

Opor jest niezbednym etapem na drodze do zaangazowania sie

Dla osoby wprowadzajacej ulepszenie wazne jest, by uprzytomnita sobie,
Ze opor niekoniecznie musi oznacza¢, ze ktos “nie chce tego”. Aby
efektywnie walczy¢ z oporem, nalezy zobaczy¢, ze opdr jest niezbednym
etapem na drodze do zaangazowania sie (pomysinego i bezpiecznego
wdrazania nowego procesu).
Istnieje kilka przyczyn oporu, na przyktad:

1. Watpliwosci dotyczace zmiany/ rozwigzania
Niepetne informacje
Niepewnos$é co do wtasnej sytuaciji
Wczesniejsze doswiadczenia ze “zmieniaczem” lub zmianami
Brak zaufania do “zmieniacza”

ounpkwnN
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Czesto popetnianym btedem jest to, ze ,,zmieniacz” mysli za osobe, ktorej
zmiana dotyczy. ,Zmieniacz” prébuje przekonac te osobe, stosujac
racjonalne argumenty. Tymczasem ta osoba nie jest otwarta na te
argumenty. Jest ona zta i czuje sie zagrozona (emocje) i dlatego nie
otwiera sie na te argumenty. Dyskusja przeradza sie w recytowanie tych
samych stwierdzen i jedna ze stron nie stucha drugie;j.

WSKAZOWKA: ,Zmieniacz” musi uprzytomnic sobie, ze ta osoba znajduje
sie w fazie oporu i nie wykazuje potrzeby zrozumienia czegokolwiek.
Bedzie musiat stuchaé zamiast przekazywac. Musi wykazaé zrozumienie dla
mysli i odczué danej osoby i bedzie musiat pokaza¢, ze traktuje je
powaznie.

WSKAZOWKA: ,Zmieniacz” musi uprzytomnic sobie, ze czas jest jego
najlepszym przyjacielem. Oznacza to, Ze zaangazowanie sie wymaga czasu.
Poswiec ten czas i nie naciskaj na opowiedzenie sie za ,tak” lub ,,nie” w
dyskusji. Wykaz zrozumienie i wré¢ do sprawy w pdzniejszym etapie.

WSKAZOWKA: ,Zmieniacz” musi uprzytomnic sobie, ze czas jest jego
najlepszym przyjacielem. Oznacza to, ze zaangazowanie sie wymaga
czasu... Nie uciekaj od oporu. Zaakceptuj go.... To przyspieszy droge do
zaangazowania.

[ ] [ ] Na stole:

] *brak czasu; nie zostalisSmy przeszkoleni;
niekompletna informacja; poczatkowe
problemy; niepoprawne planowanie
Pod stotem

brak wiary w rozwigzanie; niepewnos¢ co do
witasnej pozycji/roli; rozmowy formujace;
brak zaufania dla agenta zmiany

Fig. 5.30

WSKAZOWKA: Pamietaj o fakcie, ze istnieje wiele przyczyn oporu i niczego
nie uzyskasz ,na stole”. Czesto bedziesz styszat takie argumenty, jak ,nie
mamy na to czasu”, podczas gdy prawdziwa przyczyna pozostaje ukryta.
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Prawdziwa przyczyna pozostaje “pod stotem”. Przyktadowo moze to by¢
brak zaufania do menedzera i nierozwigzane konfliktowe sytuacje z
przesztosci.

Zapytaj o porade. Zadawaj pytania zamiast powtarzania swoich
oswiadczen. Upewnij sie, ze dana osoba zaczyna bardziej racjonalnie
podchodzi¢ do tego, ze sprzeciwia sie zmianom. W ten sposdb zapewniasz
sobie, ze osoba ta szybciej przejdzie do nastepnej fazy, tak zwanej
autorefleksji.

WSKAZOWKA: Musisz zdawac sobie sprawe z faktu, ze kazdy patrzy
naprawde z innej perspektywy. Ta perspektywa determinuje jego
rozumienie prawdy i to decyduje o uzewnetrznianym przez niego
zachowaniu, o pytaniach, ktére zadaje czy tez o jego stosunku do zmian.

Wiele nieporozumien we wzajemnej komunikacji wynika z faktu, ze sobie
tego nie uprzytomniamy. Nazywamy to ,filtrami perspektywy”. Filtry te sg
tworzone- na przyktad- przez wychowanie, wyksztatcenie, role petniong w
organizacji czy tez zadania w organizacji, za ktére dana osoba odpowiada.

Tutaj dajemy takze nastepujaca rade: , sfuchaj wiecej, przekazuj mniej”.
Zwrd¢ uwage na poglady drugiej osoby. MozZe sie zdarzy¢, ze cos
przegapites!

Faza 3: Eksploracja (samodzielne przemyslenia)

Podczas tej fazy zaczyna sie myslenie. W transformacjach Lean stosuje sie
szkolenia dla przyspieszenia/ uksztattowania tej fazy.

“By¢ moze w sumie jest to dobry pomyst?”

“Rzeczywiscie, mamy sporo klientow, ktdrzy uskarzajq sie na czas realizacji”
“Moze rzeczywiscie cos z tym moge zrobic”

Pytania powinny wychodzi¢ od pracownikow (zasysanie). Wymieniane sg
istotne argumenty, dotyczace szczegétéw rozwigzania. Racjonalnie
wyjasniaj szczegdty, przemawiajace za rozwigzaniem. Przeprowadz
symulacje rozwigzania. Zapytaj o rade? Chciatbys tak pracowac?
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Faza 4: Zaangazowanie

Jak powiedziano wczesniej, ostatecznym celem kazdej osoby, ktéra
wprowadza udoskonalenie jest wprowadzenie nowego procesu
realizowanego przez osoby $wiadczace prace i przez wiascicieli procesu.
Celem ostatecznym jest tym samym pozyskanie wszystkich
zainteresowanych stron dla nowego procesu (rozwigzania).

Dla zaangazowania sie potrzeba 4 elementdéw sktadowych:
Rozumiem

Moge to zrobic
Przyjme odpowiedzialnos¢ — powiem tak

HwnNpe

Zrobie to — zrobie tak

Kiedy pracownicy znajdujg sie w tej fazie, wowczas bedq oni, na przykfad,
oferowac pomoc, przedstawiaé swoje obawy dotyczace planowania badz
ryzyka lub na temat swoich wtasnych umiejetnosci.

WSKAZOWKA: Staraj sie angazowac pracownikéw, kiedy tylko i gdzie
mozesz. Wykorzystaj swojg wiedze na ich stanowiskach pracy, gdzie
rozwigzanie jest doskonalone, a wdrozenie staje sie fatwiejsze. Uczyn
pracownikow uczestnikami rozwigzania. Dla przykfadu:

Opracowujcie plany wspdlnie

Pytaj o ewentualne ryzyko

Pozwdl pracownikom, by sami tworzyli swoje instrukcje pracy
Trenuj pracownikdéw.
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CZESC 4: LEAN JAKO FILOZOFIA
(KONCEPCJA) ZARZADZANIA

W wielu przypadkach wdrozenia Lean nie sq skuteczne w dfuzszej
perspektywie. Powodem jest to, Zze wiekszos¢ firm skoncentrowata sie zbyt
mocno na stosowaniu narzedzi Lean, bez zrozumienia Lean jako catego
systemu- kultury ,,szczuptosci”

(J.K. Liker)
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6 Filozofia Lean- droga Toyoty

6.1 Coto jest Lean?

Istnieja dwa sposoby patrzenia na Lean; (1) Lean jako skrzynka z

narzedziami do naprawy procesow i (2) Lean jako filozofia (koncepcja)

zarzadzania. Wybrana droga zalezy od ambicji organizacji.

Wynik

Mozliwos¢
dalszego
istnienia

Fig. 6.1

Skrzynka z Filozofia
narzedziami zarzqdzania
Szybkie wyniki Potrzeba
dtugotrwatosci

“Pierwsze wydarzenia
kaizen przyniosty sporo

“Czy to wystarczy?

wynikéw” Zwazywszy na wysitek,

jaki trzeba w to wiozy¢”

Ograniczone Lean czesciq kultury
kultywowanie firmy

,Po uptywie 3 miesiecy
zrezygnowalismy z
krotkich odpraw i z

tablic doskonalenia.”

,Ciggte doskonalenie
stato sie czescig naszej
pracy”

Nie ma niczego ztego w sposobie podejscia 1, o ile organizacja wybiera go

celowo. Nie ma niczego ztego w uzywaniu skrzynki z narzedziami Lean do

rozwigzywania problemoéw procesu. W wielu przypadkach uswiadamiajgce

szkolenie w zakresie Lean bedzie miato bezposredni wptyw na sposéb

traktowania pracownikéw i beda oni gotowi do rozpoznawania i

eliminowania pierwszych przejawéw marnotrawstwa. Nastgpi poprawa

procesu, podczas gdy kultura firmy pozostanie nietknieta.
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Istnieje spora liczba firm, ktére wdrozyty Lean, aby po uptywie roku
spojrze¢ wstecz z rozczarowaniem i stwierdzié, ze Lean nie spetnito
pokfadanych w nim oczekiwan. Na starcie uzyskano znaczgce wyniki i tow
stosunkowo krétkim czasie. Jednakze wkrétce entuzjazm ulegt ostabieniu i
nie pojawity sie dalsze wyniki. W rezultacie Lean jest postrzegany jako
przereklamowana nowinka w zarzadzaniu, ktdra pojawia sie i znika. Fakt,
ze Lean jest w swojej istocie filozofig, koncepcja zarzadzania czesto jest
niedoceniany: Lean jest sposobem na zycie, a nie btyskawiczng dietg

odchudzajaca.

Fig. 6.2

Poziom
energii

Management
Awareness was a

e ——t?

The first kaizen
improvement
project are a huge
success

We do not have
standups any more

success! ) so often We sometimes do
isnot vary Lean boards are much
everywhere . On some
applied departments you
see still stand-ups.
Czas
Dotarcie do Pierwszy Juz nie robimy Czasem robimy
Swiadomosci projekt krotkich wydarzenia
kierownictwa byto  doskonalenia odpraw tak Kaizen
sukcesem. Gdzie Kaizen przynidst  czesto. W niektérych
indziej styszy sie: ogromny Brak czasu! dziatach mozesz
,To nie za bardzo sukces. jeszcze zobaczyé
jest Lean. ,, Czesto krotkie odprawy
wykorzystujemy
krétkie
odprawy i
tablice

doskonalenia
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Powodem jest to, ze wiekszosc¢ firm skoncentrowata sie zbyt mocno na
samym wykorzystywaniu narzedzi Lean, bez zrozumienia Lean jako catego
systemu- kultury ,,szczuptosci”. (J.K. Liker)

Firmy te chciatyby dokona¢ transformacji w kierunku stania sie organizacjg
Lean, wraz z przyjeciem skojarzonej z nig kultury, ale nie chcg poczynic
niezbednych wysitkow.

Dla koncernu Toyota stosowany w nim Toyota Production System stanowi
bron strategiczng. Kulture firmy, ktéra zapewnia, ze wszyscy pracownicy
patrzg na procesy oczami klienta. W ktérym miejscu marnujemy czas,
zasoby i materiaty, za ktdre klient nie chce ptaci¢? W jaki sposéb mozemy
wspolnymi sitami wyeliminowac to marnotrawstwo?

Nie istnieje tylko jedna jedyna definicja Lean, ale istniejg zgodnosci w
charakterystyce Lean:

e  Dzieki naszemu ciggtemu doskonaleniu i samoadaptacji dostarczamy
klientowi dobry produkt lub ustuge — wartos¢ klienta

® Doskonalenie jest wbudowane w styl zarzadzania, w ktérym jestesmy
zarazem podmiotem i przedmiotem-— filozofia (koncepcja) zarzqdzania

e Doskonalenie stanowi czes$¢ naszej pracy — kazdego pracownika/w
kazdym dniu — ciggfe doskonalenie

e  Kazde zaktdcenie traktowane jest jako okazja do ksztatcenia sie -
uczqca sie organizacja

Dla Toyoty oznacza to, ze Lean nie jest skrzynkg z narzedziami, ale
sposobem pracy, koncepcja zarzadzania. Ma to bezposrednie przetozenie
na role menedzera. Sita Toyoty polega na tym, ze kierownictwo jest
szczerze zaangazowane w inwestowanie w swoich pracownikéw i ze w
sposoéb ciggly bedzie stymulowano kulture ciggtego doskonalenia. Rozdziat
6 jest poswiecony 14 zasadom, ktdére sg czynnikiem determinujgcym dla
tych menedzerdéw, ktérzy pragng dokonac transformacji swojej organizacji
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w ,,organizacje Lean” i chcg przy tym, by to przeksztatcenie zachowato
trwatos¢ na dtugo.

ﬂ)niz'sza anegdota wiele wyjasnia \

Podczas badar prowadzonych w firmie w Scanii jeden z menedzerdw zrobit

nastepujgcqg uwage “W Scanii trawa jest soczyscie zielona”. Na to ekspert
Lean odpowiedziat: “A czy znasz prawde o tej zielonej trawie? Przez ostatnie
20 lat byta ona obficie zasilana obornikiem i deszczowkgq. | wiesz co? Jezeli
nie poswiecimy jej uwagi, to zanim sie obejrzysz, bedzie petna chwastow.”

Dodatjeszcze: “Pracujqgc przez 20 lat osiggnelismy zdumiewajgce wyniki, ale
nie jestesmy nawet w potowie drogi. W rzeczywistosci my nigdy nie

Kosiqgniemy doskonatosci!” /
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6.2 The Toyota Way - ].K. Liker

“The Toyota Way” — J.K. Liker —14 zasad zarzadzania Toyoty

W swojej ksigzce Jeffrey Liker badat “The Toyota Way”, droge Toyoty, czyli
sekret, stojacy za sukcesem koncernu Toyota. Co oni robig inaczej?
Dlaczego Toyota odnosi tak wielkie sukcesy?
Liker podjat prébe udzielenia odpowiedzi na te
pytania i rozszyfrowania Lean jako koncepcji
zarzadzania. Ostatecznie doszedt do 4 P, ktére
przetozyt na 14 zasad zarzgdzania. W rozdziale
6 te 14 zasad Likera bedzie omodwione szerzej.

Fig. 6.3
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solving

People &
partners

pracownikom i procesom
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1. Nalezy opiera¢ decyzje w zarzadzaniu na
dalekosigznej koncepcji — nawet kosztem
krétkoterminowych wynikéw finansowych
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1. Wyzwanie

Kazdy potrzebuje ambitnego celu, aby uczy¢ sie i rozwijac sie jako osoba (i
jako organizacja). Tylko dzieki ciggtemu tworzeniu wyzwan stawiamy
wyzwania przed samymi sobg i dajemy z siebie jak najwiece;j.

2. Szacunek i praca zespotowa

Jedynie wéwczas, gdy stuchamy siebie nawzajem, prébujemy zrozumiec
siebie nawzajem, przyjmujemy na siebie odpowiedzialnosci i szanujemy sie
wzajemnie, mozemy wprowadzac udoskonalenia w sposdb ciagty.

Powyisze stwierdzenie odnosi sie do wszystkich i do kazdego- dostawcéw,
klientow, cztonkéw zespotu, menedzerdw, pracownikow, itd.

3. Kaizen

y

Stowo “kaizen” oznacza “mate zmiany”’ (‘kai’) “’na lepsze” (zen). Na
Zachodzie ttumaczymy Kaizen jako ,ciggte doskonalenie” (ciggte

doskonalenie jest powszechnie uzywanym sloganem).

Wiele innowacyjnych projektéw takze stuzy doskonaleniu. Przyktadami
mogg by¢ nowe systemy IT lub automatyczne skanowanie przy pomocy
RFID. Istnieje tez caly szereg projektow, ktére sg zmianami
organizacyjnymi, jak — na przyktad- taczenie dziatow.

Takie projekty nie majg nic wspdlnego z Kaizen. S3 to czesto ulepszenia
wymyslone i wprowadzane w zycie przez ludzi, wykonujacych dang prace.
Doskonalenie istniejgcych procesow.

“Nie nalezy lekcewazy¢ znaczenia 10 matych krokow!”
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Ponizsza anegdota wiele wyjasnia

W duzym szpitalu szkolilismy grupe lekarzy. Mowilismy o krdtkich
odprawach (tablicach doskonalenia) i 5S. W grupie zrodzity sie pewne
frustracje. “Rozprawiamy o przejsciu dodatkowych 50 metréw lub
poszukiwaniach uprzezy wyciggu, co jest grane? Nie sqdzisz, Ze mamy
wieksze problemy w tym szpitalu? Oczywiscie, musimy zajmowac sie
tymi waznymi problemami (projektami), ale musimy takze zwrdci¢ na
mniejsze przejawy marnotrawstwa, ktére majg wptyw na codzienng
prace pielegniarek i ktdre zajmujq ich czas, przeznaczony na opieke
nad pacjentami (wartosc klienta).

‘Nie nalezy lekcewazy¢ znaczenia 10 mafych krokow!'V

Obliczylismy: Mamy 25 oddziatéw, jezeli w ciggu tygodnia
poswiecimy czas na wprowadzenie 5 drobnych ulepszen, to oznacza
to 125 na tydzienr, 500 na miesigc i 6000 w skali roku.

4. Genchi Genbutsu - IdzZ i przekonaj sie

Genchi Genbutsu jest bardzo wazna zasada w Lean. Genchi Genbutsu
oznacza ,rzeczywiste miejsce”, ,hale fabryczng” lub ,miejsce, w ktérym
dodawana jest wartosc klienta”.

Lean traktuje hale fabryczng (stanowisko pracy) z wielkim respektem. To
jest miejsce, gdzie to wszystko sie dzieje! Na podtodze hali fabrycznej
znajdziesz wiedze niezbednie potrzebng do poprawy jakosci. Na podtodze
hali fabrycznej znajdziesz wiedze niezbednie potrzebng do likwidacji
marnotrawstwa w procesie. Na podtodze hali fabrycznej odkryjesz
rozwigzania nurtujgcych nas problemow.

Menedzer Lean spedza mndstwo czasu, ktorym dysponuje, na
przekazywanie pracownikom wiedzy o tym, jak rozpoznawac
marnotrawstwo i likwidowac je. Jak dotrze¢ do Zrédet probleméw w
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procesie (pierwsza reka). Genchi Genbutsu jest bardzo wazng zasada w
Lean. Genchi Genbutsu oznacza ,rzeczywiste miejsce”, ,hale fabryczng”
lub ,miejsce, w ktérym dodawana jest wartos¢ klienta”.

Gtéwng zasadg zarzadzania w krajach zachodnich jest ,maksymalizacja
wartosci udziatowcdw”. Kazda decyzja strategiczna jest podejmowana po
analizie z uzyciem tego narzedzia pomiarowego. Na przyktad, inwestycja
(propozycja doskonalenia) jest dokonywana przy dodatniej % stopie zwrotu
z inwestycji z uwzglednieniem sredniego wazonego kosztu kapitatu na
przyktad 5%.

Innymi stowy: Zainwestujemy w nowy system planowania o wartosci
700.000 €, jezeli zwrécg sie nam koszty inwestycji, biorgc pod uwage
minimalny zwrot z inwestycji 8%. Posiadacze udziatéw z reguty twierdzg, ze
jesli nie uzyskaja za swoje 1.000,- € zwrotu 1.080,- € w ciggu jednego roku,
to raczej nie zainwestuja.

Fakt, ze ten sposdb myslenia, ten sposéb zarzadzania, ten typ przywddztwa
ma swojg negatywna strone zostat udowodniony w ciggu ostatnich 8 lat
(Swiatowy kryzys 2008). W skrajnych przypadkach prowadzi to do
krotkoterminowych decyzji wyznaczanych przez uzasadnienia projektu
(business case), przygotowane w Excelu przez ekspertéw finansowych.

Wartos$¢ udziatowcdw nie inspiruje, nie nadaje kierunku, nie wydobywa z
pracownikow tego, co najlepsze. Nie zapewnia potaczenia energii i
kreatywnosci w dazeniach, ktére bedg przynosity korzysci dla firmy, jej
pracownikow i Srodowiska w okresie 10, 20 czy nawet 50 lat.
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Pierwsza zasada stwierdza, ze istnieje potrzeba wyznaczenia
dalekosieznego celu dla organizacji, przy jego przetozeniu na poziom
dziatu, a nawet poziom procesu. Takie dalekosiezne cele ukierunkowuja
wszystkie decyzje kierownictwa, nawet kosztem chwilowych ofiar
finansowych.
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Fig. 6.4

Fig. 6.4 przedstawia menedzera, stojgcego w obliczu wszelkiego rodzaju
mozliwych pomystéw na doskonalenie. W jaki sposéb ma on okresli¢, co
zadziata, a co nie? Kiedy zastosuje zasade “maksymalizacji wartosci
udziatowcow” jako przewodnig zasade, to opracuje uzasadnienia
projektéw (business case) dla wszystkich mozliwych propozycji
udoskonalenia i podejmie decyzje opartg na ROI (stopie zwrotu inwestyciji)
(lub co gorsze, decyzja bedzie nalezata do menedzera o najbardziej
donosnym gtosie).

Wada tego podejscia jest, ze pozwalasz na to, by decyzja byfa uzalezniona
od krétkoterminowego ROI, bez uwzgledniania dalekosieznej wizji firmy.
Gdy dalekosiezna wizja firmy jest zdecydowanie okreslona i jestes w stanie
dokonac przetozenia tej wizji na dalekosiezne cele dziatu, czy nawet cele

232



procesdw, to te dalekosiezne cele bedg odgrywaty gtéwna role w wyborze,
ktérym rodzajem marnotrawstwa nalezy sie zajac i ktére pomysty
doskonalenia chcesz zrealizowaé. W efekcie mozesz dokonac innego
wyboru.

Co zainspiruje bardziej? Co wyznaczy kierunek? Ktéra dtugoterminowa
wizja zapewni, ze zasoby i kreatywnos¢ zostang wykorzystane w
prawidtowy sposéb?

Opcja 1:

Chcemy, by w roku 2020 nasz udziat w rynku wynidst 14%, obroty 56
miliardéw euro i zwrot na inwestycji dat 11% dla naszych udziatowcoéw.

Opcja 2:

Chcemy przyczynié sie do dobrobytu spoteczenstwa. Oznacza to, ze okoto
roku 2030 chcemy produkowaé samochody, ktére beda oczyszczaé
powietrze- spaliny emitowane przez te samochody beda bardziej czyste niz
otaczajace powietrze.

" vision
vy i
/

Fig. 6.5
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Gdy wizja dtugoterminowa jest wyraznie okreslona i zostata przetozona na
wszystkie dziaty organizacji, staje sie oczywiste ktdéra droga powinna zostac
wybrana. Widzimy, ktére projekty s warte realizacji i ktére pomysty
doskonalenia podane podczas wydarzenie Kaizen warto zbadad.

Czy ROI, WACC i uzasadnienia projektow (business case) nie odgrywaja
2adnej roli w koncernie Toyota?

Oczywiscie uzasadnienia projektéw w formie business case odgrywaja role
w organizacji Lean, ale jest to inna rola. Istnieje tu subtelna réznica.
Business case nie jest decydujacy przy wyborze drogi dalszego
postepowania. O wyborze sposobu dziatania decyduje dtugoterminowa
wizja, a business case wykazuje, czy droga obrana dla realizacji tej wizji jest
wiasciwa.

Innymi stowy: W przypadku, gdy koncepcja doskonalenia ma negatywny
wynik business case, nie musi to oznacza¢, ze koncepcja ta zostanie
odrzucona. Oznacza to, ze musimy wrdcic¢ do deski projektanta i wymysli¢
alternatywe, ktdéra bedzie stanowita realizacje dalekosieznej wizji, ale
bedzie miata pozytywny wynik ma pozytywny wynik business case.

Zbyt czesto obserwujemy w tej dziedzinie, ze wizje sg opatrywane etykietg
jako niemozliwe, poniewaz sposéb, w jaki wizja bytaby wcielana w zycie,
nie jest zbyt realny. Na przyktad, wybrane rozwigzanie kosztuje zbyt duzo
pieniedzy. Negatywny wynik business case nie stanowi znaku ,Stop", jest
to sygnat, ze musimy wykreowaé wzorzec realizacji naszej
wizji/doskonalenia w inny sposdb. Sposdb, ktéry przystaje do aktualnych
zasad finansowych, ustalilismy wspdlnie.

Pierwsza zasada zwigzana jest z podstawowg wartoscia ,,wyzwanie”. Ludzie
potrzebuja wyzwan, aby sie uczy¢, aby daé jak najwiecej z siebie i z zespotu.

234



Przyktad z praktyki

Nie byto zaskoczeniem, ze to Toyota pierwsza wprowadzita
hybrydowe samochody na rynek. Konkurencja uwazata, ze na nich
nie zarobi (ROl/warto$¢ udziatowca). Tymczasem Toyota miata
ambicje produkowania bardziej przyjaznych dla srodowiska
naturalnego samochododw juz od lat siedemdziesigtych XX wieku.
Dopiero po tym, gdy rzady zaczety subsydiowa¢ samochody bardziej
przyjazne dla srodowiska (zaistniat wéwczas pozytywny business
case), konkurencja zaczeta rozwija¢ produkcje samochoddéw
elektrycznych i hybrydowych.

Ta zasada dziata takze w mniejszej skali. Chodzi o wydziat, ktéry podejmuje
prace z Lean. Jest tutaj tak duzo do poprawienia! Przy niewielkiej pomocy
przejawy marnotrawstwa stajg sie natychmiast widoczne. Ktérym rodzajem
marnotrawstwa nalezy sie najpierw zajgé? Czemu poswiecicie swoj czas?
Zasada 1 mdéwi nam, ze bytoby najlepiej (1) okresli¢ dalekosiezne cele dla
dziatu, (2) przetozy¢ te cele na mierzalne KPI, (3) nastepie okresli¢
istniejgce obecnie rodzaje marnotrawstwa, ktére stanowig przeszkode na
drodze do osiggniecia tych dalekosieznych celdw i (4) poswieci¢ dostepny
czas, zasoby i budzet na wyeliminowanie tych rodzajéw marnotrawstwa.

Firmy, ktére uporajg sie z tg zasadg, nie zapytaja: “ktdry sposdb
doskonalenia MOZEMY wdrozyé?”, ale: ktéry sposéb doskonalenia
POWINNISMY wdrozyé?”

Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktad:
e (Czy wszystkie “strumienie wartosci” majg wyraznie okreslony cel

dtugoterminowy (DT) (cel ostateczny)?
e  (Czy te cele DT sg znane pracownikom?
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Czy zostaty okreslone dziatania zmierzajgce do przetozenia tego celu
DT na cele krétkoterminowe (trwajgce 1 rok)?

Czy te cele krétkoterminowe (trwajace 1 rok) s znane wszystkim
pracownikom?

Czy zostaty okreslone dziatania zmierzajgce do realizacji tych celéow
krotkoterminowych (trwajgcych 1 rok) przy pomocy arkusza A3,
wydarzen kaizen lub projektéw DMAIC?

Czy te cele krétkoterminowe sa monitorowane i omawiane codziennie
wraz z odpowiedzialnymi zespotami?



Tradycyjny kierownik przechodzi przez dziat i rozglada sie, aby zobaczy¢,
Czy Wszyscy s3 zajeci, sprawdzajac, czy kazdy pracuje. Kiedy zauwazy, ze nie
wszyscy sg zajeci, bedzie szukat mozliwosci zrobienia tej samej pracy przy
mniej licznej sile robocze;j.

Menedzer Lean skupia sie gtdéwnie na PRZEPLYWIE. W ktérym miejscu
PRZEPLYW jest przerwany? Gdzie wystepuja posrednie zapasy (WIP)? Gdzie
sprawy nie od razu tocza sie prawidtowo? Co robig pracownicy w tym
zakresie? Gdzie wystepuje marnotrawstwo?

Przeptyw jednej sztuki jest celem kazdego menedzera Lean, cho¢
niekoniecznie dajacy sie zrealizowac. Przeptyw jest celem, do ktérego sie
dazy! Nadaje on kierunek dziataniom, ktére nalezy podjac:

1. poniewaz brak przeptywu idzie w parze z dtuzszym czasem
realizacji (patrz ,,prawo Little’a”)

2. w celu lepszego uwidocznienia marnotrawstwa, ktére w
przeciwnym razie pozostatoby ukryte.

Ad. 1: Poniewaz brak przeptywu wydtuza czas realizacji.

Produkt lub ustuga, jezeli nie znajduje sie w ruchu, to czeka. Brak
przeptywu zawsze powoduje spietrzenie zapaséw (WIP) i z tego powodu
dodatkowe zwiekszenie czasu oczekiwania dla klienta. Jezeli zwiekszaja sie
WIP i odpowiedni czas realizacji, to wzrasta tez potrzeba rejestrowania i
zarzadzania WIP. W ten sposéb zwieksza sie dodatkowo marnotrawstwo
wewnatrz procesu.
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Przyktad z praktyki

Dziat skanowania w ramach rady miasta — jako czes¢ systemu obstugi
cyfrowej.

W dziale skanowania powstata kolejka z roznych powoddw, przeptyw zostat
przerwany, wielkos¢ WIP (prace w toku) wzrosta do 2 tygodni. Skutkuje to
nastepujgcymi przejawami marnotrawstwa:

®  Rdzne dziaty operacyjne rady miasta zaczety wydzwaniac do dziatu
skanowania.

®  Szybko powstata potrzeba rejestracji WIP

e  zostata powotana do Zycia procedura ,pilne”

®  Prace w toku staty sie KPI i comiesiecznym punktem na spotkaniach
kierownictwa.

Zmarnotrawiony w ten sposob czas powstat oczywiscie kosztem czasu
dodawania wartosci klienta (skanowania dokumentow).

Ad. 2: W celu lepszego uwidocznienia marnotrawstwa, ktére w
przeciwnym razie pozostatoby ukryte (morze zapasow).

Przyktad z praktyki - Toyota

Linia montazowa blokdw silnikowych w fabryce Toyoty pracuje przy wielkosci
Kanban 6 blokow. Kiedy podczas dtuzszego czasu wszystkie KPI pozostawaty
stabilne, a proces byt pod kontrolg, zespot podjgt decyzje o redukcji Kanban do
5 blokow. Sprawito to uwidocznienie problemow wszelkiego rodzaju, ktore
ujawnity, gdzie jeszcze w procesie istnieje ukryte marnotrawstwo.

238



Przyktad z praktyki

Firma produkcyjna ma minimalng wielkos¢ partii rzedu 3 dni produkcji.
Powoduje to powstawanie duzych posrednich zapaséw. Kiedy
poszukiwalismy mozliwosci zmniejszenia wielkosci partii, wytknieto nam, ze
jest to niemozliwe ze wzgledu na fakt, ze dziat kontroli jakosci potrzebuje 3
godzin na przetestowanie pierwszych produktow zanim udzieli zezwolenia na
uruchomienie catego cyklu produkcyjnego. Dla osoby, ktéra mysli
kategoriami Lean nie oznacza to znaku ,stop”! Jest to dobry powdd do
zbadania, dlaczego testowanie zajmuje az 3 godziny i czy istniejg mozliwosci
skrécenia tak dtugiego czasu przebywania w tym dziale do nadajqcego sie do
akceptacji poziomu (na przyktad do 15 minut).

Przydatne do zastosowania tutaj narzedzia Lean:

Réwnowazenie linii produkcyjnej
Operator wielozadaniowy
Proces Cycle Efficiency (efektywnos¢ cyklu procesowego) (PCE)

il A

Single Minute Exchange of Dies (wymiana matryc w pojedynczg

ilos¢ minut) (SMED) — krétszy czas przezbrajania

5. Overall Equipment Effectiveness (catkowita efektywnos¢
urzadzen (OEE)

6. Poziomowanie obcigzenia (Heijunka)

Poziomowanie obcigzenia (Heijunka)

Jezeli chcemy zrealizowad przeptyw, jezeli chcemy zréwnowazy¢ linie, to
potrzebujemy pewnej ilosci stale dostarczanych obcigzen. Nie dzieje sie tak
w rzeczywistosci. Sg tygodnie, w ktérych otrzymujemy po 50 wnioskéw o
zezwolenie i tygodnie, w ktérych otrzymujemy jedynie po 10 wnioskéw o
zezwolenie. Aby méc uzyskaé przeptyw w tym procesie produkcyjnym,
musimy rozdzieli¢ obcigzenie pracg na tygodnie.

Patrz tez zasada 4 ,,Poziomowanie obcigzenia”.
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Co to oznacza dla menedzera Lean?

Przyktady:

240

Czy przeptyw jest waznym punktem wyjsciowym przy
formutowaniu dalekosieznych celéw strumieni wartosci?

Czy mozna wyraznie dostrzec, gdzie przeptyw w strumieniach
wartosci ulega przerwaniu i jakie s tego przyczyny?

Czy pracownicy zdaja sobie z tego sprawe?

Czy podjeto odpowiednie srodki w celu zrealizowania celéw w
zakresie przeptywnosci strumienia wartosci przez na przykfad (1)
ustanowienie limitéw prac w toku, (2) ustanowienie systemu
ciggniecia (ssania)?

Menedzer Lean dazy do zmniejszenia partii

Czy jest oczywiste, kiedy istnieje dziatanie ,w kategoriach partii”?
Czy okreslono inicjatywy w celu zmniejszenia partii?

Czy wyraznie wida¢, gdzie linie produkcyjne nie s jeszcze
zrébwnowazone?



Kiedy Shigeo Shingo, pracujgcy w koncernie Toyota, podjat probe
zorganizowania proceséw produkcyjnych w przemyslany sposéb, przez
wyeliminowanie 7 rodzajéw marnotrawstwa, napotkat nastepujaca
sytuacje:

Przed kazda serig czesci, na przyktad prawych drzwiczek, nalezato dokonaé
przezbrojenia maszyny, wykorzystywanej do produkcji tych czesci. W
zasadzie taka maszyna jest duzg prasg do metalu, ktéra ksztattuje blache w
cos, co bedzie drzwiczkami, stosujgc przy tym ogromng site nacisku przy
pomocy formy, czyli ,matrycy”. Podejmujgc prébe wyeliminowania
marnotrawstwa, Shigeo Shingo zostat zmuszony do wyboru pomiedzy
ztem, a ztem: albo madgt skréci¢ czas ustawiania dla danej czesci, a wéwczas
powstataby potrzeba produkowania wiekszych partii dla wyréwnania
czasOw przestoju, lub mégt zmniejszy¢ zapasy, co oznaczato, ze trzeba
produkowacé mniejsze partie, poniewaz zapasy kosztujg pienigdze, czas i
surowce (obecnie powiedzielibysmy, ze duze zapasy ograniczajg przeptyw
pieniadza).

Jako ze byt uparciuchem, odméwit dokonania wyboru, ale dazyt z
determinacjg do jednoczesnego unikniecia obu rodzajow zta: zadnych
duzych zapaséw i zadnych strat czasu przy przezbrajaniu. Utrzymywanie
ogromnych zapasow czesto maskuje problem zbyt diugiego czasu
przezbrajania.

Pozostata tylko jedna opcja: skrécenie czasu przezbrajania — co wczesniej
wydawato sie nie do pomyslenia. Normalnie przestawienie prasy (na
przyktad z wyttaczania lewych drzwiczek na wyttaczanie prawych
drzwiczek) zajmowato cate godziny. Natomiast on zlecit swoim
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pracownikom wykonanie tego w ciggu krétszym niz 10 minut (“wymiana
matryc w pojedynczg liczbe minut”).

Kiedy jego inzynierowie oswiadczyli mu, ze nie da sie tego zrobié, on im
odpowiedziat: ” Nie méwcie mi, Ze tego nie da sie zrobi¢, méwcie mi, czego
trzeba, Zzeby to zostato zrobione”.

Inzynierowie wzieli sie do roboty i zaproponowali mnéstwo mozliwych
ulepszen, ktorych warunkiem byta wola zainwestowania w wyposazenie i
narzedzia do produkgcji.

Dzieki stopniowemu doskonaleniu i inwestycjom inzynierowie
zaproponowali szereg madrych rozwigzan: dodatkowy dzwig dla
przygotowania formy do nastepnej serii, szybszy montaz, tworzenie form z
mniejszych elementoéw, tatwiejszych do przenoszenia, zautomatyzowane
narzedzia, zamiast narzedzi wymagajacych recznej obstugi itp.

Shigeo Shingo zastosowat pdzniej to samo podejscie do innych maszyn i
stworzyt standardowy protokét skrdcenia czaséw przezbrajania.

Protokét SMED
1. Nalezy spojrzec krytycznie na aktualng sytuacje (zazwyczaj: nalezy

sfilmowac caty proces przezbrajania i popatrzy¢ na niego pod katem 7
rodzajow marnotrawstwa).

2. Dokonac rozréznienia pomiedzy tym, co mozna przygotowac z
wyprzedzeniem (na zewnatrz procesu produkcyjnego), a tym, co moze
by¢ wykonane dopiero po zatrzymaniu linii produkcyjnej (wewnatrz).

3. Nalezy jak najwiecej dziatan wewnetrznych przeksztatci¢ w dziatania
wykonywane na zewnatrz (na przyktad, nagrzewanie czesci maszyny
nastepujgcej w linii produkcyjnej po przezbrajanej maszynie, aby nie
trzeba byto ich nagrzewac po uruchomieniu przezbrajanej maszyny).

4. Usprawnic¢ pozostate czynnosci wykonywane wewnetrznie w celu ich
przyspieszenia (mniej marnotrawstw). Chodzi tu o bardziej
przemyslane, szybciej dziatajgce narzedzia i mniejszg ilo$¢ Srub niz
wczesniej.
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5. Usprawni¢ czynnosci wykonywane na zewnatrz, aby zajmowaly jeszcze
mniej czasu na przygotowanie (zewnetrzne czynnosci sg wykonywane
w czasie, gdy maszyna, ktéra ma by¢ przezbrojona, jeszcze pracuje).

6. Udokumentowac nowg procedure i sporzadzi¢ jej dobry i przejrzysty
opis dla pracownikdéw, wykonujgcych przezbrojenie.

7. Powtdrzy¢ caty proces. Przez caty czas dodawane sg nowe elementy, by
jeszcze bardziej przy$pieszy¢ proces.

Fig. 6.6
Ostatnia dobra seria Przygotowanie - 30% Pierwsza dobra seria
produkcyjna Czas przezbrojenia -5 % produkcyjna

Adaptacja - 15 %
Seria produkcyjna - 50 %

Last good production run First good production run

Preparation
30% Changeover
time
5%
Adapt
A 15% B
2 Production run
50%
Changeover Time

a
\ 4

Czas przezbrojenia

Dobrym przyktadem jest tu postdj w boksach podczas Formuty 1 wyscigow
samochodowych. Kiedy dostarczasz swéj samochdd do mechanika w celu
naprawy, pozostawiasz go na caty dzien, podczas gdy w Kwik-Fit (brytyjska
sie¢ serwiséw samochodowych) mozesz krétko poczekad, az ci to zrobig, a
w przypadku samochoddw bioracych udziat w Formule 1 taka naprawa
zajmuje dostownie kilka sekund. Jest to takze przyktad przestawiania (z
liczeniem sie z kazda sekundg). Przez lata uzyskano skrécenie z dziesigtek
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sekund do tylko kilku sekund czasu zmiany opon, napetniania zbiornika
paliwem i wymiany niektérych czesci.

OEE jest skrétem od angielskiej nazwy Overall Equipment Effectiveness
(catkowita efektywnosé urzadzen). Zrédtem tego narzedzia jest Toyota, lub
raczej czes¢ koncernu Toyota, ktéra byta znana w latach szesédziesigtych
dwudziestego wieku jako Nippon Denso. OEE zostato pomyslane jako
narzedzie do analizy luk, z ostatecznym celem poprawy predkosci i/lub
jakosci maszyny produkcyjnej. Dla wielu firm stosujacych Lean, OEE jest KPI
ktére stuzy do ulepszenia maszyny lub grupy maszyn. Inne firmy takze
czesto wykorzystujg OEE jako samodzielne narzedzie do poprawy
wydajnosci swoich urzadzen.

OEE wywodzi sie ze szkoty TPM (Total Production Management-
catosciowe zarzadzanie produkcja), ktéra moze by¢ uwazana za baze dla
tego, co my nazywamy obecnie Lean. Wiele firm produkcyjnych, ktére sg
zaangazowane w ciggte doskonalenie/Lean od dtuzszego czasu, jak na
przyktad Heineken i Corus, nadal jeszcze czesto uzywa nazwy TPM.

Ostrzeienie dotyczace stosowania OEE

e  OEE nie moze by¢ postrzegane jako uniwersalne KPI dla efektywnosci
maszyn, ale bardziej jest to narzedzie do oceny efektywnosci maszyny.
Poréwnujac rézne maszyny przy pomocy OEE mozna zagalopowac sie
za daleko.

Na przyktad: bedzie to miato miejsce przy poréwnywaniu OEE dla duzej

wielkosci produkcji, prostego masowego produktu i maszyny o niskim

marginesie wykorzystania z matg wielkoscig produkcji, wysokiej klasy

produktem i wysokim marginesie wykorzystania maszyny

®  Ponadto OEE moze ulec pogorszeniu przez skrécenie czasu cyklu w
etapie procesu, co oznacza, ze maszyna jest wykorzystywana w mniej
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czasochtonny sposéb, co wptywa na OEE, nawet jezeli wielkos¢
produkcji jest taka sama lub nawet wyzsza. Wynika to z faktu, ze OEE
bazuje raczej na pomiarach czasu niz wielkosci produkcji

Systematyka OEE

OEE jest jednostka, ktorg oblicza sie przez pomnozenie trzech czynnikéw.
Tymi trzema czynnikami sg dostepnos¢, wykorzystanie (lub wydajnosc¢) i
jakos¢. Obliczenia wyrazane s3 iloscig godzin, a nie wielkoscig produkcji.

Etap 1: Okreslenie czasu obcigzenia

Czas obcigzenia jest to planowany czas maszyny— zaplanowany czas
wykorzystania maszyny w produkcji.

Etap 2: Okreslenie dostepnosci (A)

Nastepnie nalezy zmierzy¢, przez jak dtugi czas obcigzenia maszyna
rzeczywiscie byta wykorzystywana do produkcji, przez odjecie czasu
przeznaczonego na ustawianie i planowane przestoje maszyny. Wynikiem
jest dostepnos¢ wyrazona w godzinach.

Po podzieleniu dostepnosci przez czas obcigzenia, uzyskuje sie w wyniku
dostepnos¢ jako utamek lub procent (A).

Etap 3: Okreslenie wykorzystania (P)

Nastepnie nalezy oceni¢, jaka bytaby wydajnos¢, gdyby maszyna pracowata
przy maksymalnej dostepnosci (przy catkowitym wykorzystaniu
planowanego czasu). Stwierdzasz, jaka jest rzeczywista wydajnosc. Réznica
jest spowodowana stratami w predkosci i biegiem jatowym.

Rdznica jest odejmowana od maksimum, co daje wykorzystanie
(wydajnosc). Po podzieleniu wykorzystania (wydajnosci) przez
maksymalnie mozliwe wykorzystanie, uzyskuje sie w wyniku wykorzystanie
(wydajnosc) jako utamek lub procent (P).

Etap 4: Okreslenie jakosci (wskaznik) (Q)

Z kolei postepujemy tak samo w odniesieniu do jakosci. Jak wiele
produktow pierwszej klasy mozna by byto wyprodukowac i jak wiele z nich
zostato utraconych z powodu odrzutéw i kontroli jakosci. Tutaj ponownie
wynikiem jest utamek (warto$¢ maksymalna — wartos¢ rzeczywista) /
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wartos$¢ maksymalna), przedstawiajacy jakos¢ (wskaznik) jako utamek lub
procent (Q).

Etap 5: Obliczanie OEE
Teraz mozna obliczy¢ OEE: A * P * Q = OEE.

Fig. 6.7
Loading Total hours designed for Equipment Operation
Time
) (For example 365 days * 24 hours)
A
I 1
-/-
Availability baks
(A) Selup Stops
-/- admin
Idling
Per'og:‘)unce A-/-1dling -/- Speed losses & Jf Spead
s stops.
Quality Quaity || Rework
(Q] factors
Scrapp
_ Overall
- l ) Equipment
Y Effectiveness
OE E = A * P * Q Measured in hours
Not in pieces

Czas zatadunku taczna ilo$¢ godzin przeznaczona na eksploatacje urzadzenia (np.

(LT) 365 dni x 24 godz.)

Dostepnos¢ (A) LT — sprawy administracyjne- ustawianie Przerwy.
ustawianie — przerwy (dtuzsze Admin.
postoje)

Wydajnos¢ (P) A- bieg jatowy- straty Bieg jatowy  straty
predkosci i krotkie predkosci

zatrzymania

Jakos¢ (Q) P=jako$¢- korekty- Czynniki Prace
ztom jakosciowe korekcyjne i

ztom
OEE=AxPxQ 0Ogolna efektywnos$¢ maszyny- mierzona w

godzinach, nie w sztukach

Znaleziona wartos¢ jest monitorowana w czasie jako KPI i wykorzystywana
do poréwnywania danej maszyny z podobnymi maszynami.
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Oczywiscie niska wartos¢ tego KPI prowadzi do podejmowania dziatan w
celu poprawy, ktére beda sie koncentrowaty na stosunkowo najnizszych
trzech wartosciach- A, Pi Q.

Straty w tych trzech kategoriach, ktdre zostaty zidentyfikowane, sg czesto
dzielone w sposéb, jaki przedstawiono ponizej, chociaz kazda firma moze
inaczej okresli¢, jaki rodzaj strat umiesci¢ w danej kategorii. Krétkie
przerwy sg czesto zaliczane do kategorii dostepnos¢, ale w innych
przypadkach moga by¢ zaliczone do wykorzystania.

247



Fig. 6.8

Dostepnosé

Wykorzystanie

(wydajnosg)

Jakos¢
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“Przeptyw, jesli jest mozliwy, ciggniecie, jezeli jest potrzebne” (Taiichi
Ohno).

Przeptyw jest celem menedzera Lean. Idealna sytuacja jest wéwczas, gdy
kolejne etapy produkcji wzajemnie sie uzupetniajg w ptynny sposdéb, dzieki
czemu nie tworzg sie posrednie zapasy. W wielu przypadkach przeptyw
(One Piece Flow) nie jest mozliwy z réznych przyczyn. Patrz przyktady
ponizej:
1. Nieregularny popyt
2.  WeZzmy stoik masta orzechowego w supermarkecie. Czas dostawy
do supermarketu jest dtuzszy niz czas dostarczenia oczekiwany
przez klienta.
Dostawca nie jest wiarygodny.
4. Dostawca mogtby dostarczaé kazdy produkt codziennie, jednakze
koszt takich dostaw jest o wiele wyzszy niz koszt matego zapasu
Kanban.

w

Rozwigzaniem bytaby nadal praca z posrednim zapasem. Systemoéw
ciagniecia (zasysania) bedzie bronit fakt, ze zaczynamy gromadzi¢ zbyt
wiele zapaséw. Prosimy o tym przeczyta¢ w poprzednim rozdziale na
temat systemdw zasysania Pull i Kanban.

“Im wiecej zapaséw posiada firma, tym mniejsze jest
prawdopodobieristwo, Ze sq one jej potrzebne”. (Taiichi Ohno).

Przyktadami odpowiednich narzedzi Lean s3:
1. Kanban
2. Zasada dwdch pojemnikéw
3. Visual management (zarzadzanie wizualne)
4. Heijunka
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Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady

®  (Czy zostaly wprowadzone systemy ciggniecia (zasysania) w
miejscach w obrebie strumienia wartosci, w ktérych przeptyw nie
jest mozliwy lub jeszcze nie jest mozliwy?

®  (Czy celem jest redukcja aktualnych zapaséw po to, by nowy
przejaw marnotrawstwa stat sie bardziej widoczny?

®  (Czy celem jest redukcja aktualnych zapaséw po to, by bardziej sie
zblizy¢ do uzyskania przeptywu? Zrobienie kroku w kierunku
ostatecznego celu.
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6.2.4 Zasada 4: Nalezy wyrownywac obcigzenie
praca (Heijunka)

Dazenia do uzyskania przeptywu i wykorzystanie systemow ciggniecia do
utrzymywania minimalnego zapasu funkcjonujg najlepiej w sytuacji, gdy
popyt ze strony klienta pozostaje dostatecznym stopniu stabilny. W
rzeczywistosci wiele produktéw i ustug odczuwa liczne fluktuacje ze
wzgledu na zmiany poziomu popytu ze strony klienta. Heijunka jest zasada
stanowigcg odpowiedz na ten problem.

Jezeli firma ma do wyprodukowania 400 sztuk w jednym tygodniu, a
zaledwie 40 w nastepnym, a jednoczesnie dazy ona do osiggniecia
przeptywu, to pracownicy powinni pracowaé w nadgodzinach przez ten
pierwszy tydzien, w drugim tygodniu nie beda mieli nic do roboty juz od
$rody. Ten brak réwnowagi stanowi duze obcigzenie nie tylko dla procesu,
ale takze dla pracownikow.

Brak rownowagi = Mura

MUDA e i

(marnotrawstwo) Q

MURA s / v\ 0%

(Brak réwnowagi) O TCO ©O =0 °\
MURI oo

(przecigzenie) v
(0Y0] = (o 6‘

Fig. 6.9

Heijunka zapewnia staty przeptyw w produkcji. Heijunka zapewnia
przewidywalnos¢ dla pracownikéw i dostawcow.
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Heijunka skfada sie z dwdch czesci:

1) Poziomowanie zamdwien
Nalezy zebraé wszystkie zamdwienia na przyszty okres i podzieli¢

je naréwne porcje na kazdy dzieri/dany okres

2) Poziomowanie mieszanki produktéow
Wytwarza¢ kazdy produkt kazdego dnia /w kazdym okresie

Heijunka nastepnie zapewnia stabilno$¢ w kontekscie nieprzewidywalnego
popytu ze strony klienta. Na pierwszy rzut oka Heijunka wydaje sie
pogarszac twoja elastycznos¢ w stosunku do klienta — czas dostawy dla
niektoérych zlecen bedzie dtuzszy. Heijunka zapewnia jednak, ze zawsze
mozna dostarczyc to, co sie obiecuje. Klienci bedg szczesliwi, gdy obiecasz
niemozliwe do spetnienia terminy, ale kiedy ten termin nie jest
dotrzymany, to twoi klienci nie bedg zadowoleni i do procesu bedzie sie
wkradac¢ wszelkiego rodzaju marnotrawstwo (na przyktad, wydzwanianie
do klientéw, by zmieni¢ date dostawy, pilne zlecenia, pilne transporty itp.).
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Fig. 6.10

Elastycznosé

Predicta
bility

Stabilnos¢ Przewidywalnosé

Co to oznacza dla menedzera Lean?

Przyktady

® (Czy menedzer Lean wie, gdzie wystepuje nieregularne obcigzenie
pracg? Nieregularna presja na ludzi i maszyny?

® (Czy istnieja jakiekolwiek inicjatywy dla rozwigzania tych
probleméw marnotrawstwa (Mura i Muri)?

® (Czy obcigzenie pracg jest aktywnie ,poziomowane”?

Czy mozemy oferowac kazdy produkt lub ustuge codziennie / w
kazdym okresie w obrebie catego strumienia wartosci?
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Gtéwny cel Jidoka jest prosty: produkcja wolna od defektéw. Produkcja
wolna od defektow jest wazng czescia Lean, poniewaz wadliwe produkty
lub ustugi, w wielu przypadkach, prowadza do dodatkowych dziatan w
przypadku danego procesu produkcyjnego.

JIDOKA - Jako$¢ wbudowana

Maszyna - jakos¢ wbudowana : Wiele maszyn jest wyposazonych w
automatyczne systemy wykrywania, kiedy cos wychodzi zle lub gdy
wytwarzane sg produkty, niespetniajgce wymogoéw charakterystyki.
Wdéwczas maszyna zostaje automatycznie wytaczona, aby zmniejszyé do
minimum ilo$¢ wadliwych produktéw i nie dopusci do zakleszczenia sie
maszyny. Operator w takiej sytuacji jest zmuszony do dokonania ogledzin i
stwierdzenia, na czym polega problem i musi Swiadomie podja¢ dalsze
dziatania.

Proces — jakos¢ wbudowana: oznacza to, ze zostaty poczynione
uzgodnienia zwigzane z procesem na wypadek, gdyby cos poszto zle lub

a1 2

problem...

Problemy musza by¢ ujawnione, aby mogto by¢ zrealizowane
doskonalenie. Problemy daja nam mozliwos$¢ ulepszenia samego siebie. Z
tego powodu, pracownicy musza by¢ ponownie przeszkoleni, aby nie
ukrywac problemdw, ale odczuwaé zadowolenie, gdy one zostajg odkryte.
W skrajnej sytuacji: problemy muszg by¢ "celebrowane".

Ten nowy sposéb "celebrowania problemoéw" nie jest czyms oczywistym
dla naszej zachodniej kultury. Pracownicy czesto starajg sie rozwigzywac
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problemy z szybkim uzyskaniem poprawy, aby nie powodowa¢ opdzniania
procesu. Oni nawet starajg sie je ukry¢, poniewaz nie chcg by¢ postrzegani
jako osoby stwarzajace trudnosci. Uswiadomienie pracownikom, ze lepiej
jest catkowicie zatrzymac proces, aby strukturalnie podejs¢ do problemu w
celu zapobiezenia przysztym problemom, stanowi prawdziwe wyzwanie.
Jest to sprzeczne z naszg "zachodnig naturg, naszg zachodnig kultura".

Innym podejsciem do tej zasady jest - “rozwiqzuj mate problemy
natychmiast, zanim stangq sie olbrzymimi problemami’.

Andon — wzmocnienie pozycji pracownikow

Andon w jezyku japonskim oznacza sygnat (Swietlny). Jezeli wydarzy sie
cos, co nie jest w 100% dobre lub zgodne z norma, pracownicy pociagaja za
przewdd andon. Przetozony zespotu przychodzi i analizuje sytuacje z
pracownikami. Nastepnie ustala sig, czy i kiedy nalezy podjaé¢ dalsze
dziatania. Toyota ma mozliwos¢ zatatwienia 150 wezwan andon dziennie w
wydziale zatrudniajacym 50 pracownikdéw.

Najbardziej niebezpiecznym rodzajem marnotrawstwa jest
marnotrawstwo, ktérego nie mozemy rozpoznac. (Shigeo Shingo).

Wszyscy pracownicy sg “zobowigzani” do pociggania za sznurek
sygnalizacyjny - jest to zobowigzanie wobec organizacji, wobec klientéw i
kolegdéw. Btgd wykryty przez jednego pracownika zapobiegnie popetnieniu
takiego samego btedu przez innego pracownika. Waznym warunkiem dla
realizacji tej zasady jest bezpieczne stanowisko pracy i czas na zajecie sie
takim sygnatem andon.

o

“Codzienna krétka odprawa’” stanowi rzeczywiscie sposéb odpowiedzi na

rozwazenie andon, bez wstrzymywania procesu.
Jak to funkcjonuje w Scanii?

Jeden z pracownikéw zauwaza, ze czas taktu 6:40 moze nie by¢
dotrzymany w jego komdrce organizacyjnej. Nie chce tylko czekac i patrzeé.
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Pocigga za sznurek i sygnat ostrzegawczy powyzej jego stanowiska pracy
wigcza sie, powiadamiajac kierownika zespotu, ze jest potrzebna pomoc.
Kierownik zespotu $pieszy na wspomniane stanowisko pracy i wspdlnie z
pracownikiem ocenia sytuacje. Na poczatek kierownik zespotu bedzie
prébowat sam natychmiast rozwigzac problem podczas czasu taktu, aby
przeptyw w produkcji nie zostat przerwany. Nastepnie okresli on, jakie
pdzniejsze dziatania nalezy podja¢, by taka sytuacja nie wystapita
ponownie. Jedynie w razie rzeczywistej koniecznosci linia produkcyjna
zostanie zatrzymana w celu rozwigzania problemu i dopiero po pomysinym
rozwigzaniu bedzie mogta by¢ uruchomiona ponownie.

Gdy linia produkcji zostaje zatrzymana, nie zamyka sie od razu catego
zaktadu. Tylko czes$¢ linii produkcyjnej zostanie zatrzymana. Bufory
rezerwowe (zapas) zostajg umieszczone w kilku strategicznych miejscach
na pokrycie ewentualnego krétkiego zahamowania procesu przez kilka
minut.

Przyktad z praktyki

Japoriski menedzer wizytowat zaktady Toyota w Ameryce. Szef produkcji z
dumgq poinformowat go, Ze przewdd sygnalizacyjny nie zostat w tym
tygodniu w ogdle uzyty. Na to japoriski menedzer zmarszczyt brwi i zapytat
“Jaki problem probujesz ukryc?”.

Uzasadnienie tej uwagi jest nastepujqce:
®  Albo cele nie sq juz dostatecznie dobrze zdefiniowane, obecne cele nie

ujawniajq juz zadnego marnotrawstwa!
e Albo — co gorsze; pracownicy (lub menedzer) ukrywajg problemy

Czy to moze dziata¢ réwniez w przemysle ustugowym?
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Na poczatek doprowadzi to do wielu ,pchniec i pociggnie¢”. Ale w koncu
jest to jedyny sposdb, by ruszyé do przodu. Podczas wydarzenia Kaizen w
pewnym banku pracownicy zaplecza powiedzieli, ze opiekunowie kont i
ajenci dostarczaja im btedne lub niekompletne informacje w 55%
wszystkich przypadkow, co prowadzi do dodatkowych opdznien w
procesie. Dla menedzera byto to catkowitym zaskoczeniem. Linia nigdy nie
byta wstrzymana! Ignorowalismy te problemy od lat i obchodzilismy je
bokiem. Z marnotrawstwem i frustracjg w rezultacie.

Co to oznacza dla menedzera Lean?

Przyktady:

® (Czy duzo czasu spedza sie na ,rozwigzywaniu problemu”?
Kiedy wystepujg problemy? Czy sg one zgtaszane? Czy
atmosfera w pracy jest dostatecznie bezpieczna?

® (Czy sg one potem dyskutowane w zespole i czy sg
podejmowane srodki, aby te problemy nie pojawity sie
ponownie w przysztosci?

® (Czy rozwigzania Poka Yoke byly wdrazane w procesie?

® (Czy sygnalizacja swietlna Andon lub podobne urzadzenia
sygnalizujgce zostaty zastosowane w celu wskazywania, ze
istnieje ,niepozgdana/ niestandardowa sytuacja”?

® (Czy lider zespotu uwaza, ze powinien przystapi¢ do
dziatania, gdy proces nie przebiega zgodnie z ustalonymi
standardami podczas jednego dnia?

® (Czy lider zespotu znajduje troche czasu w swoim
codziennym harmonogramie na analize
"niestandardowych sytuacji" i obmyslenie srodkéw
(PDCA), aby zapewni¢, ze nigdy sie one nie powtdrzg?
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Koncern Toyota postrzegat trwate rozwigzania problemoéw i doskonalenie
stabilnych proceséw jako jedno z najwazniejszych zrddet przewagi
konkurencyjnej od dtuzszego czasu. W ten sposdb wykorzystuje sie
potencjat intelektualny catej organizacji. Poprawa lezy na sercu wszystkim
pracownikom. DOSKONALENIE STA+O SIE STRATEGICZNA BRONIA DLA
TOYOTY.

Pierwszym etapem jest praca standaryzowana, dzieki ktérej nie tracimy
czasu na ,gaszenie pozaréw”, a zyskujemy czas na doskonalenie.

Jezeli zapytamy 10 pracownikéw w jaki sposéb wykonujg swoje zadania, to
otrzymamy zapewne 10 réznych odpowiedzi. Ma to rézne negatywne
skutki:

1  Proces jest nieprzewidywalny pod wzgledem czasu, jakosci i
bezpieczenstwa.

2 Proces nie nadaje sie jako podstawa do doskonalenia procesu.
W zespole nie rozwija sie automatyzm, wskutek czego spora ilos¢
czasu tracona jest na ,gaszenie pozaréow” (sytuacje awaryjne).

4 Nieprawidtowosci i marnotrawstwa sg ,raczej / najchetniej” ukrywane.

Standaryzacja jest wazng zasadg dla Lean. Jest ona czesto btednie
interpretowana. “Standardowy sposéb pracy oznacza, ze kazdy wykonuje
takq samq prace, a wiec czynimy to efektywnie”. Standard pracy nie jest
statyczny, ulega ciggtym zmianom. Standard pracy jest obecnie, wedtug
aktualnego stanu wiedzy, najlepszym sposobem realizacji procesu pracy.
Praca standaryzowana idzie jeszcze dalej. Stanowi kluczowg cze$é Kaizen
(ciggte doskonalenie).
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Punkt 2: Brak bazy dla procesu doskonalenia

Kiedy kazdy pracownik pracuje w inny sposdb, on czy tez ona napotyka na
rézne rodzaje marnotrawstwa. Rozwigzania jednych pracownikéw moga
nie by¢ odpowiednie dla innych. Nie ma bazy dla ciggtego doskonalenia, nie
ma bazy dla wspdlnego szukania udoskonalen. Brak jest wspdlnego punktu
wyjscia. Przy stosowaniu Lean ulepszenia s3 realizowane poprzez
identyfikowanie przejawdéw marnotrawstwa i wspdlne rozwigzywanie tych
probleméw. Jezeli napotykamy na odmienne rodzaje marnotrawstwa,
poniewaz pracujemy w rézny sposdb, istnieja ogromne szanse na to, ze
pracownicy nie bedg méwili o tych samych sprawach oraz ze ewentualny
udoskonalony proces bedzie nowg wersja juz istniejgcych w danym
momencie 10 wersji procesu:

Mamy ulepszong mape drogowq z Rzymu do Paryza. Jednakze nie kazdy
samochdd wyjezdza w trase z Rzymu.

Tréjkat Lean

Praca standaryzowana polega na "wspdlnym poszukiwaniu najlepszego
sposobu (wolnego od marnotrawstwa) wykonywania danego zadania, aby
stworzyc szeroki konsensus (z udziatem wszystkich), do przestrzegania tego
podejscia (zawsze) i do wizualizacji odchylen". Praca standardowa jest
wspierana przez Visual management (zarzadzanie wizualne).

Fig.6.12

Ciagle doskonalenie

Zespot ustala standardy
Standard o
° Odstepstwo staje sie widoczne
Continuous improvement > °

Zespot szuka przyczyny
odstepstwa, rozwigzujemy
problem i tworzymy nowy
standard

Standard reaction Visual Management
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Odchylenia staja sie natychmiast widoczne. Kazdy doswiadcza tych samych
odchylen. Sg to niezbedne warunki dla implementacji ciggtego
doskonalenia (Kaizen).

Inng zaletg pracy standaryzowanej jest to, ze pozwala ona bardziej
adekwatnie reagowad na odchylenia. Standardowy sposéb pracy daje
spokdj i regularnosé, potrzebne do tego, by mdéc odpowiednio reagowac na
odchylenia.

Fig. 6.13

»Nie mozesz pozostawié
procesoéw, by rozwijaty sie
samoistnie w efektywne
procesy, osiggajgce swoj ce

IM

Praca standardowa

Standard work

, TO wymaga statego
koncentrowania sie na
procesie, jego standardach, ich
ocenie i —w razie potrzeby- Standard
doskonaleniu”. B

Coaching pracy - rola menedzera

Przy pracy standaryzowanej wazna rola jest zarezerwowana dla
menedzera. Kierownictwo ma “sta¢ na strazy”, by standardy byty
przestrzegane, odchylenia stawaty sie widoczne, a caty zesp6t poszukiwat
lepszych standardow.

Praca standaryzowana wykorzystuje cykl PDCA (Plan-Do-Check-Act, czyli
planuj-wykonaj-sprawdz-zastosuj). Wdrazamy nowy sposéb pracy, ktéry
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realizujemy, poznajemy, gdy co$ pdjdzie nie tak i dokonujemy niezbednych
korekt.

Przyktad z praktyki

Proces "przychodzenia towaréw" w duzym magazynie sktada sie z 12
procedur pracy standaryzowanej (SOP-Standardowa procedura
operacyjna). Kierownik zespotfu "towardw przychodzqcych" wybiera 1
proces z 12. Obserwuje, aby zobaczyc, kto bedzie wykonywat ten proces
dzisiaj i rozpoczyna coaching pracy. Ocenia, czy pracownicy sq w petni
poinformowani na temat procesu pracy standardowej, sprawdza, czy
rozumiejqg, dlaczego muszq przestrzegac¢ pewnych procedur, pyta o wyjqtki,
sprawdza, czy istniejq jakiekolwiek przejawy marnotrawstwa w procesie
oraz ustala, kto jest najlepszym praktykiem wsrod zaangazowanych
pracownikéw. Odstepstwa i sugestie doskonalenia sq odnotowane na
tablicy doskonalenia i zostang omowione z catym zespotem w nastepnym
dniu.

Po osiggnieciu konsensusu w sprawie dostosowania standardowego
sposobu pracy (SOP), zostaje on przyjety przez pracownikow i iw
nastepnym dniu zostanie poswiecona temu specjalna uwaga podczas sesji
Z tablicq doskonalenia dla upewnienia sie, Zze nowy standard bedzie
przestrzegany.

W ten sposob praca standardowa stanowi czes¢ codziennej pracy i jest
podstawgq dla ciggtego doskonalenia w ramach dziatu!

Zalety i punkty wyjsciowe

Do czesto wymienianych zalet pracy standaryzowanej naleza:
® zwiekszone bezpieczenstwo, przewidywalna jakos$¢ i czas
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® podstawa dla Kaizen (pracownicy maja takie same ramy
odniesienia)

e podstawa dla szkolenia nowych pracownikéw

e stwarza “spokéj” potrzebny przy reagowaniu na nieoczekiwane
zdarzenia.

Punkty wyijscia dla pracy standaryzowanej:

e Wytlumaczenie pracownikom, dlaczego standardowy sposéb
pracy jest lepszy i potrzebny
e Uzyskanie zaangazowania pracownikéow

e |dZ do Gemba — obserwowanie miejsce pracy
Prowadzenie coachingu pracy

Zwracanie uwagi takze na szczegéty

Skupienie uwagi na “dziataniach bez wartosci dodanej”
Niepozostawianie niczego przypadkowi

Dokumentowanie nowego ustandaryzowanego sposobu pracy
Zwrdécenie uwagi na kontynuowanie i szkolenia

Implementacja pracy standardowej

Implementacja pracy standardowej w ramach twojego zespotu, dziatu i
organizacji nie jest czyms, co moze by¢ zrobione szybko. Istnieje kilka
standardowych krokdw, ktére nalezy wykonac:

Okreslenie “domu procesow”

Okreslenie KPI dla procesu

Rejestrowanie standardéw twojego procesu (SOP dla procesu)
Ocena standarddéw, uwidocznienie sprawnosci procesu

vk wbh e

Umowienie sie w sprawie standardowych reakcji

Ad.1: Okreslenie “domu proceséow”

Ten etap powinien da¢ odpowiedz na pytanie: “Jakie procesy sg obecne w
moim dziale”. Sprawdzonym sposobem odpowiedzi na to pytanie
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skonstruowanie domu proceséw. Bedziesz szukac hierarchii zbioru

procesow.

Ponizej znajduje sie przyktad domu opieki. Faktem jest, ze kazdy proces (na

przyktad rozdzielanie lekéw) skfada sie z réznych proceséw czastkowych

(np. rejestrowanie i zamawianie zapaséw).

Laundry

general

Laundry
personal

Fig. 6.14

Distrib.
medication

Hydration
and de-
hydration
I

Care

Care routes

Care for

materials

Living T Room is
plan 24h ready
items

Inco & mgt § Inco & mgt Communic.
medication J careitems [transfers

Moving in

Living in

Register
mutation

Moving out

Konstruowanie domu proceséw moze wydawac sie tatwe, ale takie nie jest.

Wiele sie dyskutuje na ten temat. Dyskusje sa czyms$ dobrym, bo dajg i

lepszy i bardziej kompletny poglad. ,Co my wtasciwie robimy przez caty

dzien?”
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Przyktad z praktyki

Kierownik zespotu odpowiedzialnego za zagospodarowanie odpaddéw

w duzym szpitalu byt przekonany, ze ma do czynienia tylko z 1

procesem, ,usuwanie odpadéw”. Kiedy popatrzylismy na jego dom

procesu, to stwierdziliSmy, ze w rzeczywistosci ma on 23 procesy.

Jednym z nich byt, na przyktad: ,zatatwianie napraw konteneréw”.

Ad. 2: Okreslenie KPI dla procesu

KPI jest skrotowcem od nazwy Key Performance Indicator (kluczowy

wskaznik efektywnosci). Wskaznik efektywnosci powinien by¢ miarg tego,

czy dostarczasz wartosc klienta, czy spetniasz zyczenia klienta (oraz

ewentualne przepisy i rozporzadzenia).

Dobry KPI dla procesu powinien spetnia¢ nastepujace warunki:

Ad.3
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KPI ma bezposredni wptyw na zadowolenie klienta
KPI ma okreslony cel lub wartos¢ docelowa

KPIl uwidacznia marnotrawstwo

Pracownicy moga wptywac na KPI

KPI musi rozpocza¢ dziatania na rzecz doskonalenia (musisz by¢ w
stanie dokonac korekty)

Rejestrowanie standardéw twojego procesu - Standard Operating
Procedure (Standardowa Procedura Operacyjna)



Po skonstruowaniu domu proceséw jest bardzo wazne, by okresli¢, ktérg
standardowq procedure operacyjng (SOP), bedziesz tworzy¢ jako pierwszg.
W praktyce na pierwszy ogien idzie najbardziej wazny proces lub tez
proces, ktéry ma najwiecej problemow (reguta 80-20).

Nalezy przeprowadzi¢ eksperyment z planowaniem SOP, przeprowadzic¢
coaching pracy i oceni¢, czy wybrany schemat SOP i poziom szczegdtowosci
sq wystarczajgce, by przeprowadzi¢ efektywny coaching pracy. Dopiero
woéwczas nalezy przejs¢ do nastepnych opiséw proceséw. Nalezy
zastosowac zasade “przeptywu jednej sztuki”, nie pracowaé partiami!
Istnieje zagrozenie, ze po skonstruowaniu wszystkich SOP i rozpoczeciu
coachingu pracy schemat nie zadziata zadawalajaco, co oznacza, ze trzeba
zaczynac¢ od poczatku.

Kazdy jednostkowy proces powinien by¢ opisany i wsparty technikami
wizualnymi (chodzi o linie w domach towarowych, kodowanie kolorami
itp.)

Tutaj podano kilka wskazéwek, w jaki sposéb mozna uzyskac dobra
standardowa procedure operacyjng (SOP):

e  Dostepnos¢ — SOP jest dostepna dla kazdego i przedstawiona wizualnie
W miejscu pracy

®  Przejrzystos¢ — SOP ma standardowy uktad, jest zrozumiaty i w miare
mozliwosci tekst jest zastgpiony przez rysunki/ piktogramy

®  Precyzyjnosc — Opisuje 80%, ale takze opisuje odstepstwa, opisuje, co
sytuacji. Nalezy pamietaé, ze SOP jest wykorzystywana przez
menedzera podczas coachingu pracy.

®  Przez pracownikow i dla pracownikéw —SOP jest konstruowana,
oceniana i testowana przez pracownikéw, ludzi, ktérzy wykonuja
rzeczywistg prace.
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e tatwa do zaadaptowania — Nalezy sie upewnic, ze SOP zostaty
skonstruowane wedtug wspdlnego formatu, dzieki czemu fatwiej je
zaadaptowac.

Ad. 4: Ocena standarddéw, uwidocznienie sprawnosci procesu

Standardowe procedury operacyjne nie powinny by¢ przechowywane na
dysku K, gdzie nikt ich nie widzi (z wyjatkiem wizyt audytora). Nalezy
zapewnié, ze praca standardowa stanie sie czescig codziennych
rutynowych obowigzkéw. Pomysl o wczesniej opisanym przyktadzie
(coaching pracy — kazdego dnia ocenia sie 1 instrukcje pracy z
pracownikiem, ktory wykonuje ten proces w tym konkretnym dniu).

Upewnij sig, ze standardy sg wspierane przez rézne techniki wizualne.
Zapewnia to skierowanie zachowania sie pracownikéw na witasciwe tory —
uzgodniony standard wykonywania pracy.

Ad. 5: Czy macie uzgodnione standardowe reakcje?

Kiedy juz uzgodnimy pewne standardy, to musimy sie ich trzymac. Uzgodnij
z zespotem, w jaki sposéb uwidacznia¢ sprawnosé procesu i odstepstwa od
procesu i w jaki sposéb dyskutowaé nad nimi.

Bedziemy musieli stang¢ do konfrontacji ze sobg, jezeli standard nie bedzie
przestrzegany. W praktyce okazuje sie to by¢ dos¢ trudne. Tutaj takze
zaczyna sie zarzadzanie. Trzeba ustanowi¢ odpowiedni przyktad.

Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady

e Czy procesy pracy zostaty opisane przez pracownikow?

e (Czy wszystkie procesy pracy sg dostepne w hali produkcyjnej (na
stanowisku pracy)?

e (Czy procesy pracy sg wsparte technikami wizualnymi?

®  (Czy kazdy wykonuje procesy pracy w taki sam sposéb?
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e Czy pracownicy, ktérzy nie przestrzegaja standardowego sposobu
pracy sg upominani/rozliczani przez kolegéw lub przez
kierownictwo?

e  Czy pracownicy robig cos dla dalszego usprawniania standardéw,
na przyktad przez omawianie przejawdéw marnotrawstwa i swoich
pomystdw na co dzien, na przyktad podczas codziennych krétkich
odpraw?

®  (Czy liderzy zespotéw zajmujg sie aktywnie coachingiem? Kazdego
dnia? Kazdego tygodnia? Czy tez jedynie podczas audytu?

Visual management (zarzadzanie wizualne) zostato szeroko oméwione w
rozdziale 4. Ponizej znajdziesz najbardziej wazne elementy.

Visual management (zarzadzanie wizualne) odgrywa wazng role w
zarzadzaniu Lean. Ma swdj udziat w kazdym narzedziu Lean, za przyktad
mogg stuzy¢ 5S, Kanban, tablice doskonalenia, praca standaryzowana, etc...

Dobrze wiadomo, ze obrazy sg bardzo skutecznymi i efektywnymi
nosnikami informacji. Jakze czesto sie mowi: “Jeden obraz jest wiecej wart
niz tysigce stow”. Visual management (zarzgdzanie wizualne) jest takze
waznym narzedziem w procesach zarzgdzania. Kiedy menedzer Lean
przebywa w miejscu pracy, to on czy ona chce mieé¢ mozliwos¢ obserwacji,
czy proces znajduje sie pod kontrola.
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llustrujqgcy przyktad — Czy mam wszystko, czego mi potrzeba?

W domu opieki proces przyje¢ nie jest bez wad. Uzgodniono, Ze lista
kontrolna dla kazdego nowego klienta bedzie umieszczona w centralnym
pomieszczeniu. W ten sposob kazdy z pracownikow moze zobaczyc, ilu
nowych klientow pojawifo sie w danym tygodniu i jaki jest status
przyjmowania kazdego z klientow

Visual management (zarzadzanie wizualne) jest takze czesto
wykorzystywane do zabezpieczenia procesu. Dzieki niemu proces staje sie
widoczny. Informacja wizualna powinna wspieraé proces, powinna
przyczyniac sie do zmiany zachowan i rozpoczyna¢ cykl doskonalenia.

Wybierajgc do wdrozenia zarzadzanie wizualne nalezy je preferowaé w
stosunku do procedur przedstawianych na pismie. Zdjecia i rysunki takze
powinny by¢ preferowane w stosunku do stowa pisanego.

Co to oznacza dla menedzera zespotu?
Przyktady:
e  (Czy proces jest wspierany przez techniki wizualne?
e (Czy mozna zapobiega¢ wadom w procesie dzieki stosowaniu

technik wizualnych?
e  Czy w hali produkcyjnej wdrozono 5S?
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IT dato nam tak wiele w ciggu ostatnich dziesiecioleci. IT stato sie jedna z

najwazniejszych sit napedowych rozwoju gospodarczego w ciggu ostatnich
50 lat.

Mozna tatwo zauwazy¢, ze w koncernie Toyota wiele spraw jest

zarzagdzanych manualnie. Jesli to uswiadomimy sobie, to pierwsza nasza

myslg jest: ,,to mogtoby by¢ tatwo zautomatyzowane!”. Toyota zachowuje

ostroznos¢, jezeli chodzi o IT. W wielu przypadkach to nie oni byli

pionierami. Istnieje wiele przyczyn takiej sytuaciji:

1.

Zbyt czesto obietnice nowych systemoOw nie sg urzeczywistniane i
nieproporcjonalna ilos¢ czasu i uwagi jest tracona na srodowisko IT.
Wiele wiedzy o systemie jest przejmowanych przez logike systemow.
Ztozonos¢ wielu IT srodowisk powoduje, ze korekty sg czasochtonne i
skomplikowane.

Rozwigzania IT powoduja, Ze mniej czasu poswieca sie na wzajemnej
komunikacji, podobnie jak zapasy (WIP) kultywujg ,$ciany” pomiedzy
dziatami.

Im wiecej jest przeptywu i ciggniecia (zasysania) w procesie, tym
mniejsza staje sie potrzeba wspierania procesu przy pomocy systemow
IT (chodzi tu o systemy zapaséw, systemy planowania, itp.).
Wyksztatcilismy obecnie w sobie pewien automatyzm, ktéry moéwi
nam, ze IT stanowi rozwigzanie dla wszystkich problemdéw zwigzanych
z procesem.

Wskutek “obwiniania IT” nasza uwaga zostaje odwrécona i
wstrzymujemy sie od krytycznego spojrzenia na nasz witasny proces.
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8. W konsekwencji marnotrawstwo i dziatania dajgce warto$¢ biznesowa
pozostajg nietkniete lub nawet zostajg zautomatyzowane.

Ostatnich kilka punktéw chciatbym objasni¢ na przyktadzie z praktyki.

llustrujqgcy przyktad (punkty 4, 5, 6 oraz 7)

Rada miejska chce skrdci¢ czas realizacji zezwoleri na budowe. Aktualnie
zajmuje to okoto 8 tygodni, a powinno zostac zrealizowane w 3 tygodnie.
Podczas krotkiego spotkania z dziatem zezwoleri i innymi dziatami
zaangazowanymi w proces udzielania zezwolen bardzo szybko ujawnit sie
opor:

e “Wtedy bedziemy potrzebowac wiecej ludzi!”
e “Wtedy trzeba bedzie dostosowywac wszystkie systemy IT!

Interesujgce byto, Zze po wydarzeniu Kaizen i trwajgcych dwa tygodnie
badaniach pilotaZzowych zezwolenia znajdowaty sie w poczcie po
maksymalnie 2 tygodniach. Usunelismy przejawy marnotrawstwa z procesu
i zorganizowalismy dtuzsze spotkanie ze wszystkimi zainteresowanymi
stronami, na ktérym praca zostata rozdzielona, objasniona, a postepy
monitorowane (wizualna tablica w gfdownym korytarzu). Zostaty przyjete
pewne standardowe pisma, ale nie byty potrzebne zadne duze powazniejsze
prace adaptacyjne zwigzane z IT.

llos¢ prac w toku (WIP) spadta gwattownie, powstat przeptyw w procesie.
llos¢ WIP obnizyta sie ze 100 do 20. Zmniejszyta sie potrzeba rejestrowania
w systemie wszelkich szczegotow zezwoleri na budowe, takich jak status.

Oczywiscie, istnieje wiele rozwigzan IT, ktére mogtyby wyeliminowaé
marnotrawstwo z procesu, poprawi¢ wglad w proces i w ten sposéb
przyczyni¢ sie do efektywnosci procesu, ale...
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®  Musisz zdac sobie sprawe z tego, ze nie masz zautomatyzowanego
drzewa decyzyjnego zasadzonego w twojej glowie (paradygmatu),
ktére powoduje, ze automatycznie zaczynasz mysle¢ o
automatyzacji podczas rozmyslania o doskonaleniu procesu.

e Skupienie sie na dostosowywaniu IT powoduje, ze przestajemy
patrzec krytycznie na nasze wtasne dziatania

®  Musisz zda¢ sobie sprawe takze z tego, ze rozwigzania IT moga
takze zmniejszy¢ uniwersalnos¢ procesu

llustrujqcy przyktad

Wprowadzilismy bardzo prosty, wizualny system kanban w przychodni
lekarskiej, w celu zarzqdzania zapasami.

Kiedy lekarz z innej przychodni zobaczyt to, nie kryt sie z zachwytem: “W
ubiegtym roku zainwestowatem w bardzo drogi system skanowania kodéw
kreskowych, a w rok pdZniej jest on nadal daleki od ideatu. W rzeczywistosci
jeszcze bardziej zwiekszyt moje obcigzenie pracqg!”

Najpierw udoskonal proces, a dopiero potem szukaj rozwigzan w IT!
Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady:
e Czy systemy IT przyczyniajg sie do tego, ze pracownicy

wykonujg swoje zadania bardziej efektywnie i bez
marnotrawstwa?

®  (Czy kiedy myslimy o rozwigzaniu, to nie myslimy za bardzo w
stylu “IT jest lekarstwem na wszystko”?
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Poglad populacji Lean jest taki, ze (1) pracownicy potrzebujg wyzwan, by
osiggna¢ maksymalng wydajnos¢, (2) pracownicy prébujg tego, co dla nich
najtrudniejsze i chcg sie uczyé, (3) problem nie jest btedem cztowieka, ale
wada w systemie i (4) razem mozemy poprawic proces.

Ad.3: Problemy w procesie sq zawsze wadgq systemu

Gdy co$ pdjdzie nie tak, nie jest to wina osoby zaangazowanej. Jesli tak by
byto, to reakcjg bytoby pociagniecie pracownika do odpowiedzialnosci i
podjecie dziatan dyscyplinarnych. Zwalnia to Cie z obowigzku
podejmowania dziatan, ale nie usuwa przyczyny problemu, z ktérym sie
borykasz.

Osoba myslaca kategoriami Lean zdaje sobie sprawe, ze jest bardziej niz
prawdopodobne, iz kazdy inny pracownik popetnitby taki sam btad! To jest
wada w systemie! Moze nie mamy odpowiednio wyksztatconych
pracownikow, moze nie mamy dostatecznie przetestowanej wiedzy o
procesie (SOP i coaching pracy), moze nie uzyliSmy wystarczajgcych
pomocy wizualnych w procesie, moze nie mamy Poka Yoke procesu. Taki
poglad na swiat prowadzi do krytycznej analizy problemu i procesu. W ten
sposéb zwieksza sie szanse na usuniecie przyczyny lezace u podstaw
problemu i zapewnienie ciggtego doskonalenia.

Wychowywanie lideréw

To co wyrdznia koncern Toyota, to fakt, ze menedzerowie wywodzg sie z
macierzystej firmy, a nie przychodzg z zewnatrz, jak to zazwyczaj bywa w
innych firmach. Menedzerowie przyjmowani z zewnatrz stanowig
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mniejszos$¢. Najwazniejszym celem kazdego lidera Lean jest wyksztatcenie
nowych lideréw Lean!

Dodatkowa korzyscia, ptyngca ze stosowania tej zasady, jest fakt, ze
zapewnia ona stabilnos$¢ obranego kursu dziatania. Obecnie macie do
czynienia ze statym doptywem menedzerdw, przychodzacych z innych firm,
ktdrzy oswiadczaja “Zmienmy te rzecz”. Co nalezy rozumiec jako: “U
mojego bytego pracodawcy robilismy te rzecz w pewien sposdb, ktory
chciatbym zastosowad réwniez tutaj!”

Kto dogtebnie rozumie prace

Zbyt czesto decyzje sa podejmowane zza biurka. Wiele przejawéw
marnotrawstwa wystepujacych w prawdziwym procesie nie pojawi sie na
arkuszu Excela ani na wykresie. Liderzy Lean znaja proces, prowadzg
coaching pracy, okresowo rzeczywiscie $wiadczg prace w procesie i
kazdego dnia pojawiajg sie w hali fizycznie - na stanowisku pracy (1dz do
hali fabrycznej -Gemba, o tym troche pézniej).

W koncernie Toyota ludzie nie dazg do szybkiego zrobienia kariery.
Kolejnym etapem w ich karierze jest czesto etap ,lezgcy przy bocznej
drodze”, bo dzieki temu mogg oni uzyskac szerszy poglad na caty proces,
na catkowity strumien wartosci.

Zyj idea i ucz innych

Menedzer Lean pozwala na to, by

14 zasad byto czynnikiem
determinujacym we “wszystkim”, co
on robi. Waznym zadaniem dla
menedzera Lean jest przekazanie
innym wiedzy o tych 14 zasadach.

Fig. 6.15
,Staratem sie by¢ przyktadem do nasladowania, ale byto
z tym za duzo roboty”
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Co to oznacza dla menedzera Lean?

Przyktady:

® (Czy mamy wystarczajgce doswiadczenie w dziedzinie metody
Lean, by mdc by¢ dobrymi trenerami dla innych?
O Czy mamy zaufanie do narzedzi Lean?
O Czy zrealizowalismy samodzielnie jakiekolwiek projekty
A3? Czy prowadzilismy sesje z tablicg doskonalenia?
O Czy wdrazalismy samodzielnie 5S?

®  (Czy bierzemy aktywny udziat w ksztatceniu przysztych lideréw?

®  (Czy bierzemy aktywny udziat w coachingu pracownikéw w
zakresie ciggtego doskonalenia?

®  Czy nie za duzo rozmyslamy o rozwigzaniach? Czy rzeczywiscie
wykonalismy 8 krokéw w A3?

e (Czy pracownicy szukajg mojej pomocy, gdy cos trzeba zrobic¢?

e  (Czy pozwalamy pracownikom uczy¢ sie samodzielnie (rozwijaé sie)
czy tez pouczamy ich, jak to trzeba zrobic¢?

®  Czy obwiniamy ludzi, gdy w procesie powstajg problemy czy tez
przyglgdamy sie samemu procesowi?
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6.2.10 Zasada 10: Nalezy wspierac rozwoj
wyjatkowych ludzi i zespotéw realizujacych
0g6lng koncepcje twojej firmy

Dla Toyoty system produkcyjny Toyoty (Toyota Production System, TPS =
Lean) stanowi bron strategiczna. Kulture firmy, w ktérej kazdy z
pracownikow spoglada na swoje wiasne procesy oczami klienta. Gdzie
marnujemy czas, zasoby i materiaty, za ktoére klient nie jest sktonny
zaptaci¢? W jaki sposéb mozemy pomagac sobie nawzajem przy
eliminowaniu marnotrawstwa? Mozna powiedzie, ze ostatecznym celem
Lean jest stworzenie ,,armii naprawiaczy proceséw”.

Fig. 6.16

3. Happy
customers.
Products and
services that are in
line with the
customer demands,

2. Processes with
a reliable and
predictable

quality and
process lead time

1. Emplyoyees who rigorously
evaluate and improve the
results of the process

(do rysunku)
1. Pracownicy, ktorzy krytycznie oceniaja i polepszajg wyniki procesu.

2. Procesy o wiarygodnej i przewidywalnej jakosci i czasie realizacji procesu.
3. Szczesliwi klienci. Produkty i ustugi odpowiadajq potrzebom klientéw.

275



Rozwdéj pracownika i rozwdj zespotu kroczg reka w reke. Zespoty rozwijaja
sie, gdy rozwijajg sie poszczegdlni cztonkowie zespotu (i vice versa). Duch
pracy zespotowej stanowi podwaline pod kulture Lean. Razem wiemy
wiecej niz w pojedynke!

Jak juz wczesniej wspominano, wiele trzeba zainwestowaé w pracownikow.
Wedtug metodologii Lean to oni stanowig podstawe dla uzyskania dobrych
proceséw, zadowolenia klientéw i przynoszgcych zyski produktéw. Muszg
mie¢ oni zapewnione prawo do dziatania przez dtugi czas.

Ostatecznie maszyny mozna wymienia¢ i tracg one na wartosci wraz z
uptywem czasu. Niezbedna wiedza i umiejetnosci, ktérymi dysponuja
pracownicy powoduje, ze zyskuja oni na wartosci z biegiem czasu.

Fig. 6.17

Zasada 10: Wspiera¢ rozwoj wyjatkowych ludzi i zespotow
realizujgcych ogdlng koncepcje twojej firmy
Wspaniali < Wspaniate = Wspaniate = Wspaniate
ludzie zespoty firmy wyniki

llustrujqcy przyktad

Scania przywotuje swoich pracownikéw do linii produkcyjnej — MIP. Jest to
skrét od Most Important People (najbardziej wazni ludzie), poniewaz sq to
te osoby, ktore dodajqg wartosc¢ klienta. Najbardziej waznym zadaniem dla
lideréw grup (kierownictwa) jest zapewnienie, by ci MIP mogli wykonywa¢
swojq prace bez Zadnych przejawdow marnotrawstwa.

Scania odwraca swojq piramide organizacyjng gorg w dot.
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Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady:

e Czy mamy wystarczajgce doswiadczenie w dziedzinie metody
Lean, by mdc by¢ dobrymi trenerami dla innych?

e Czy mamy zaufanie do narzedzi Lean?

®  (Czy zrealizowalismy samodzielnie jakiekolwiek projekty A3? Czy
prowadziliémy sesje z tablicg doskonalenia?

e (Czy wdrazaliSmy samodzielnie 55?

e (Czy bierzemy aktywny udziat w ksztatceniu przysztych lideréw?

®  Czy bierzemy aktywny udziat w coachingu pracownikéw w
zakresie ciggtego doskonalenia?

®  (Czy nie za duzo rozmyslamy o rozwigzaniach? Czy rzeczywiscie
wykonalismy 8 krokéw w A3?

e (Czy pracownicy szukajg mojej pomocy, gdy cos trzeba zrobic¢?

e  (Czy pozwalamy pracownikom uczy¢ sie samodzielnie (rozwijaé sie)
czy tez pouczamy ich, jak to trzeba zrobic¢?

e  Czy obwiniamy ludzi, gdy w procesie powstajg problemy czy tez
przyglagdamy sie samemu procesowi?

Zasady 9 i 10 majg podobne konsekwencje dla lidera Lean.
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Szanowa¢ swoich dostawcow, rzucac¢ im wyzwania i pomagac im (moga to
by¢ takze dostawcy wewnetrzni) — sg to wazniejsze wymagania, aby
odnies¢ sukces w taricuchu proceséw (strumien wartosci). Koncentrowanie
sie wytgcznie na waszym wiasnym dziale, waszej wiasnej firmie nie jest
zwycieska formuta. Myslenie o strumieniu wartosci polega w znacznym
stopniu na mysleniu 1+1=3!

Oznacza to, ze dostawcy stanowig czes¢ catkowitego strumienia wartosci i
powinni by¢ traktowani w taki sposdb. Wigze sie to rowniez ze zwracaniem
sie do dostawcow z pytaniami, ktére stymulujg funkcjonowanie petnego
przeptywu w procesie (popyt przyjazny). A takze starac sie wspotpracowaé
w tym zakresie.

Koncern Toyota zada wiele od swoich dostawcéw. Toyota interesuje sie
takze wydajnoscig swoich dostawcéw. Jednoczesnie Toyota jest gotowa do
pomocy w realizacji zamierzonych celéw. Regularnie pomaga “zespotom
Lean” w ulepszaniu ich proceséw wewnetrznych. Tworzg sie w ten sposob
wiezi partnerskie, w ktorych centralne miejsce zajmujg szacunek, stawianie
wymagan i pomoc. Stanowi to doskonate potgczenie, pozwalajgce na
zbudowanie dtugotrwatych i owocnych relaciji.

Ta zasada, bliska Heijunka poswieca takze wiele uwagi korzysciom,
ptynacym z jej stosowania dla dostawcdw. Ciesza sie oni stabilnoscig
procesu zakupow. Wzmacnia to takze pozycje Toyoty podczas prowadzenia
negocjacji z dostawca.
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Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady:

e  (Czy traktujemy dostawcow jako element zewnetrzny czy tez jako
czes¢ naszego strumienia wartosci?

e  (Czy dostawcy aktywnie uczestniczg w inicjatywach doskonalenia
(np. w projektach przeptywu i zasysania)?

e  (Czy pomagamy aktywnie dostawcom w realizacji wymaganych
przez nas od nich celéw?
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Nasze umysty sq szkolone, by wypetniac luki.
Wszyscy przyjmujemy pewne zatozenia i sqdzimy, ze sq one prawdziwe. Na
podstawie tych zatozer podejmowane sq czesto decyzje, ktére prowadzq do
niewfasciwych rozwiqzan lub rozstrzygniec. Zawsze idz i przekonaj sie sam!
(Taiichi Ohno)

Genchi Genbutsu jest bardzo wazng zasadga w Lean. Genchi Genbutsu
oznacza ,rzeczywiste miejsce”, ,hale fabryczng” lub ,miejsce, w ktérym
dodawana jest wartosc klienta”.

Lean traktuje hale fabryczng z wielkim respektem. To jest miejsce, gdzie to
wszystko sie dzieje! Na podtodze hali fabrycznej znajdziesz wiedze
niezbednie potrzebng do poprawy jakosci. Na podtodze hali fabrycznej
znajdziesz wiedze niezbednie potrzebng do likwidacji marnotrawstwa w
procesie. Na podtodze hali fabrycznej odkryjesz rozwigzania nurtujacych
nas problemow.

Jako menedzer jeste$s odpowiedzialny za zapewnienie, by twoi pracownicy
mogli wykonywaé swoja prace bez marnotrawstwa. Zza swojego biurka
(wpatrujac sie w arkusz kalkulacyjny Excela) nie zauwazysz objawdéw
marnotrawstwa. Mozesz je zobaczy¢ rzeczywiscie dopiero wéweczas, gdy
prowadzisz obserwacje stojac na podtodze hali fabrycznej. Jezeli nie
przywigzujesz wagi do “Gemba”, jest to postrzegane jako lekcewazenie.

Jako menedzer jeste$s odpowiedzialny za jakosé. Jezeli zwracasz sie do
pracownikow z zgdaniem, by co$ byto od razu dobre, ale reagujesz na
problem z jakoscia tylko wtedy, gdy sg one uwidocznione w formie

280



miesiecznych wykreséw (juz wykonane), to jakiego rodzaju sygnat
wysytasz?

Przy pomocy arkusza kalkulacyjnego nie bedziesz moégt zauwazy¢ ,,matych
probleméw” w twoim procesie. Jezeli jako menedzer nie przywigzujesz
wagi do tego, jest to postrzegane jako lekcewazenie. Mozesz nie dopuscic
do tego, by mate problemy staty sie ogromnymi problemami, jesli
zauwazysz je w odpowiednim czasie. Istniejg mate problemy, ktére
wyznaczajg nam przysztg droge. Jesli nie poswiecimy wystarczajgcej uwagi
tym matym problemom, to pozbawiamy siebie szansy na nauke i nie
mozemy wykona¢ pierwszego kroku do doskonatosci. Mozna tego dokonac
jedynie przez obecnos¢ na hali produkcyjne;.

»Gemba jest odzwierciedleniem zarzgdzania”.
(Taiichi Ohno)

Wykorzystaj potencjat umystowy ludzi, ktérzy zmagaja sie z problemami na
co dzien! Nie rozmyslaj o tym w samotnosci! Dyskusje z pracownikami sg
ksztatcace zaréwno dla kierownictwa, jak i pracownikéw.

Zbyt czesto problemy sg omawiane podczas spotkan. Dzieje sie to
woéwczas, gdy sg one wyjasniane, omawiane i wéwczas, gdy osoby
zainteresowane szukajg rozwigzania. A wszystko to nawet nie zbliza sie do
rzeczywistego problemu. Wszyscy zaangazowani majg "pomyst" na to, o
czym sie méwi, ale w rzeczywistosci te idee sg zawsze bardzo dalekie od
celu. Kazdy umyst ma witasng interpretacje faktu.

Im blizej zrédta znajduje sie przemyslane rozwigzanie, tym bardziej to
rozwigzanie jest lepsze.

Im blizej zrédta jest przemyslane rozwigzanie, tym wieksza jest szansa na
jego pomysine wdrozenie i zachowanie.

Jezeli nie zwrdci sie uwagi na mate problemy na hali fabrycznej (na
stanowisku pracy), to te mate problemy urastajg do rangi trudnych
probleméw. ,, Rozwigzywanie trudnych problemow wymaga trudnych
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rozwiqzan”. W rezultacie takiego postepowania doskonalenie czesto idzie
w parze z narzedziami technologicznymi. Innowacje! Okazjonalne
doskonalenie.

Odczucia sie wazne, ale dopiero wéwczas, gdy podeprzemy je liczbami, to
otrzymany fakty. Zawsze idz do hali fabrycznej, by uzasadni¢ zatozenia. Na
przyktad podczas wydarzenia Kaizen, coaching pracy, audytéw 5S, itp...

Gemba Walk (spacery Gemba)

“Gemba Walk” - spacery w miejscu pracy sg waznym narzedziem
zarzadzania. Gemba Walk jest czym$ wiecej niz chodzeniem po hali
produkcyjnej i zagadywaniem ludzi, jak im leci. To jest bezcelowe i rzadko
prowadzi do cennych obserwacji, zdobywania wiedzy i trwatego
udoskonalenia.

Celem Gemba Walk jest:

® Stopniowe rozwijanie u pracownikéw umiejetnosci
rozpoznawania marnotrawstwa

® Stopniowe rozwijanie u pracownikéw umiejetnosci
rozpoznawania negatywnych skutkéw marnotrawstwa dla
organizacji

® Podejmowanie lepszych decyzji

® |dentyfikowanie przyczyn zrédtowych

e Rozwijanie umiejetnosci przywddczych Lean

Gemba Walk w praktyce

Nalezy zaplanowac spacery Gemba i dobrze sie do nich przygotowaé. To
nie sg bezcelowe wizyty w hali produkcyjnej. Nie nalezy myli¢ Gemba Walk
z ,,pokazywaniem sie na hali produkcyjnej”. To drugie nazywa sie
socjalizacja i nie ma w tym nic niewfasciwego, ale to nie jest Gemba Walk.
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Na co nalezy zwréci¢ uwage, by sie nalezycie przygotowac:
®  Okresli¢ zakresu i cel Gemba Walk
® Sprawdzi¢, czy istniejg jakie$ dostepne KPI (dane), ktére
odzwierciedlaja funkcjonowanie procesu

®  Okresli¢ swoja strategie (coaching pracy, audyt 5S, szukanie
przejawdw marnotrawstwa, itp.)

® Kontynuowac dyskusje/ dziatania poprzedniego Gemba Walk

Gemba Walk
Postaw jasno kwestie winy. Pracownicy sg czesto przerazeni, ze bedzie sie
ich obarcza¢ wina. Nalezy zapewni¢ bezpieczng atmosfere, w ktorej
pracownicy beda mogli wyrazaé swoje problemy i szczerze odpowiadac.
Upewnij sie, Ze pracownicy potrafig wyrazi¢ swoje pomysty i czy sg w stanie
zgtasza¢ odmienne zdanie w stosunku do uwag i wnioskow
przedstawianych przez menedzerdw i wspotpracownikow.
Na co nalezy zwréci¢ uwage, by Gemba Walk dato dobre rezultaty:
®  Przedstaw sie sam, podaj cel i zakres obserwacji
e  Stuchaj zamiast mowic
e  Zapewnij atmosfere bezpieczenstwa i okaz szacunek
e  Obserwuj proces, a nie ludzi, postaw jasno kwestie winy
e Szukaj przejawoéw Muda (marnotrawstwo), Mura (brak
rownowagi) i Muri (nadmierne obcigzenie)
® Najpierw “co”, a dopiero potem “dlaczego”
e Szukaj przyczyn zrédtowych
® Nie wystarczy powiedzie¢, co powinno sie wydarzy¢, zarzgdzaj
przez zadawanie pytan
®  Wspdlnie analizujcie przyczyny zrédtowe i wspdlnie odkrywajcie
mozliwe rozwigzania
e Zakoncz Gemba Walk we wtasciwy sposdb, wyjasniajac
pracownikom, czego sie oczekuje (podsumowanie)

283



Podsumowanie Gemba Walk sktada sie z czesci wspdlnej i czesci
indywidualnej (osobistej). Czes¢ wspdlna, ustalona wraz z pracownikami
opisuje to, czego dowiedzieliscie sie i jakie dziatania powinny by¢ podjete.
Czes¢ indywidualna obejmuje wiasne refleksje. Jak wptyw ma moje
zachowanie sie na moich pracownikéw? Czy rzeczywiscie ich stuchatem czy
tez spedzitem wiekszos¢ czasu na gadaniu? Czy rzeczywiscie probowatem
“zrozumiec” czy tez bytem zajety ,,rozwigzywaniem problemu”?

Odbywaj spacery Gemba regularnie, nawet wéwczas, gdy nie ma zadnych
»pozaréw do ugaszenia”. Zwiekszy sie w ten sposéb zaufanie do Gemba
Walk i wykaze, ze kierownictwo rozumie, ze zawsze moze sie czego$
nauczy¢ w hali produkcyjnej.

Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady:

e Jak wiele czasu spedzasz codziennie w hali produkcyjnej (na
stanowiskach pracy)?

e (Czy podejmowane przez ciebie decyzje bazuja na wczesniejszym
doswiadczeniu, wynikaja z dobrego wyczucia, czy tez opierajg sie
na ,bezposredniej relacji” innych oséb? Czy tez zawsze masz na
uwadze to, co sie dzieje w hali produkcyjne;j?

e (Czyzrzeczywistym zainteresowaniem pytasz pracownikow, co im
przeszkadza lub czy oceniasz zatozenia, ktére byty
wykorzystywane w procesie decyzyjnym?

®  (Czy przy zarzadzaniu kierujesz sie gtéwnie raportami z Excela czy
tez zarzgdzasz w oparciu o swoje wtasne obserwacje?

®  (Czy inspirujesz swoich pracownikéw (kadre kierowniczg), by
spedzali wiecej czasu w hali produkcyjnej?

®  Czy aktywnie wykorzystujesz wiedze zdobytg w hali produkcyjnej
do doskonalenia projektéw i podejmowania decyzji biznesowych?
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Powolne podejmowanie decyzji

Wazng cechg wspdlng kazdej metodologii doskonalenia procesu jest
stosunek czasu przeznaczonego na zrozumienie problemu do czasu
przeznaczonego na obmyslenie rozwigzania i jego wdrozenie. Nacisk jest
potozony na , prawdziwe zrozumienie” problemdw, na ,,idz i przekonaj sie
sam”, na analize sposobu funkcjonowania procesu i analize przyczyny
zrédtowej danego problemu. Jesli nie znasz rozwigzania, to nie zgtebites
wystarczajgco dobrze istoty problemu.

Strzez sie podejmowanych z géry zatozen, stuchaj, zadawaj pytania, szukaj
przyczyny zrodtowej (5 razy dlaczego), idz do hali produkcyjnej i obserwuj,
twdrz strumien wartosci, itp. ...

Przez konsensus

Gdy konsensus nie zostat jeszcze osiggniety lub kiedy kto$ nie wyraza
zgody, moze to oznacza¢, ze ,inni tego nie rozumiejg”! Ale moze to by¢
takze sygnat, ze poczynite$ pewne btedne zatozenia lub ze nie znasz catego
obrazu. Szukanie konsensusu jest takze wsparciem twojego pomystu!
Dzieki temu prawdopodobnie uzyskasz jeszcze lepsze rozwigzanie i tatwiej
zrealizujesz jego wdrozenie. Japoriczycy nazywajg to Nemawashi, ,,dokopac
sie do korzeni”. Na podstawie analogii do przygotowania drzewa do
przesadzenia. Najpierw trzeba rozluzni¢ ziemie wokét korzeni, aby mozna
byto przygotowac grunt. Ten proces ma miejsce przed podejmowaniem
decyzji. Nemawashi (budowanie konsensusu jest czyms catkowicie réznym
od namawiania ludzi do przyjecia rozwigzania. Na przyktad w
spoteczenstwach swiata zachodniego konsensus jest czesto mylony z
demokracjg. Odbywa sie gtosowanie w zespole i przyjmuje sie wiekszoscig
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gtoséw cos, co sie potem okresla jako decyzje przyjeta w drodze
konsensusu. Jednakze w rzeczywistosci jest to decyzja przyjeta
demokratycznie. Konsensus oznacza, ze mniejszo$¢ ma tez mozliwosé
wypowiedzenia sie i nastepnie podjecia decyzji, czy przyjmuje propozycje.
Moze sie zdarzyé, ze mniejszos¢ nie oczekuje tego albo nie jest w stanie
zrobi¢ tego. W takim przypadku potrzebne sg dalsze rozmowy.

Szybka implementacja

Kiedy przyczyna zrédtowa jest jasna, rozwigzanie znajduje sie szybko. Masz
zapewniony konsensus (przed podjeciem decyzji). Szukanie konsensusu
automatycznie prowadzi do akceptowanego rozwigzania, ktére zostanie
wprowadzone w organizacji. Teraz przyszta pora na ogtoszenie
rozwigzania, stworzenie planu wdrozenia i rozpoczecie wdrozenia.

Znany jest wzér E = Q * A

gdzie E = wynik rozwigzania, Q = jako$¢ rozwigzania i A = akceptacja
rozwigzania

Akceptacja odgrywa bardziej wazng role niz jako$¢ rozwiazania.
Najwspanialszy pomyst, ktory nie zyskat akceptacji tych, ktérzy majg go
zrealizowac (konsensusu), nigdy nie wykorzysta swego petnego potencjatu.
Trzeba pracowac nad uzyskaniem konsensusu tak dtugo, jak dtugo
pracownicy nie zostang rzeczywiscie przekonani co do stusznosci
rozwigzania.

Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady
®  (Czy aktywnie zajmujesz sie uczeniem swoich pracownikéw, aby

mysleli o (1) problemie, (2) przyczynie zrédtowej, (3) rozwigzaniu?
e (Czy zawsze podazasz tg drogg?
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Czy podejmowane s3 decyzje bez doktadnej analizy przyczyny
zrédtowej?

Czy aktywnie pytasz swoich pracownikéw, co lezy u podstaw
proponowanych przez nich rozwigzan, gdy przedstawiajg oni
swoje pomysty na ulepszenia?

Jaka jest relacja pod wzgledem czasu pomiedzy (1) szukaniem
rozwigzania i (2) rozszyfrowaniem problemu?

Czy wprowadzenie niewielkich ulepszen jest opdzniane, poniewaz
stanowig czes$¢ wiekszych projektdw? Innymi stowy, czy
rezygnujemy z cennych mozliwosci uczenia sie.

Czy wprowadzenie niewielkich ulepszen jest opdzniane, poniewaz
wedtug oséb odpowiedzialnych za wdrozenie, nie sg one jeszcze
idealne?

Czy niektére zmiany sg forsowane bez angazowania wszystkich
uczestnikow strumienia wartosci?

Czy postrzegamy przekazywanie informacji o nowym sposobie
pracy interesariuszom jako $rodek do zatrzymania ich na
pokfadzie czy tez dostrzegamy w tym szanse na jeszcze lepszg
poprawe proponowanego rozwigzania.
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6.2.14 Zasada 14: Nalezy stac sie uczaca sie
organizacja dzieki niestrudzonej refleksji
(Hansei) i ciaglemu doskonaleniu (Kaizen)

Ciggte doskonalenie (kaizen)

Dla koncernu Toyota jego Toyota Production System (TPS = Lean) stanowi
bron strategiczna. Kulture firmy, w ktérej kazdy z pracownikéw spoglada
na swoje wtasne procesy oczami klienta. Gdzie marnujemy czas, zasoby |
materiaty, za ktére klient nie jest sktonny zaptaci¢? W jaki sposéb mozemy
pomagac sobie nawzajem przy eliminowaniu marnotrawstwa? Mozna
powiedzie¢, ze ostatecznym celem Lean jest stworzenie ,,armii naprawiaczy
proceséw”.

Fig. 6.18

3. Happy
customers.
Products and
services that are in
line with the
customer demands,

2. Processes with
areliable and
predictable

quality and
process lead time

1. Emplyoyees who rigorously
evaluate and improve the
results of the process

(do rysunku)

1. Pracownicy, ktorzy krytycznie oceniaja i polepszajg wyniki procesu.
2. Procesy o wiarygodnej i przewidywalnej jakosci i czasie realizacji procesu.
3. Szczesliwi klienci. Produkty i ustugi odpowiadajg potrzebom klientéw.

288



Uczaca sie organizacja

Rozwdj pracownikdw jest kluczem do zadowolenia klientéw i tym samym
do dtugofalowego rozwoju firmy i zwiekszenia jej rentownosci. W jaki
sposéb mozemy przekazaé pracownikom wiedze o tym, ze stanowia oni
czes¢ procesu inicjatywy doskonalenia (wydarzenia Kaizen, 5s, odprawy na
poczatek dnia, itp.)?

Menedzer Lean jest odpowiedzialny za stworzenie Srodowiska
sprzyjajacego uczeniu sie dla swoich pracownikéw. Uczeniu sie przez
doskonalenie proceséw! Oznacza to, ze:

®  Menedzer Lean jest wiasciwym cztowiekiem do doskonalenia
procesu

e Menedzer Lean jest dla pracownikéw trenerem, a nie
»wszystkowiedzgcym kaznodziejg”.

® Menedzer Lean tworzy czas i miejsce na dokonywanie ulepszen

® Nalezy stworzy¢ atmosfere bezpieczenstwa. “Mozesz popetniaé
btedy tak dtugo, jak dtugo czerpiesz z nich naukil”

Fig. 6.19
Z Osoba
dotu wspomagajaca
do grupe
or
gory ,Mozesz decydowac sam”
Z Biurokratyczny Menadzer zadaniowy
gory menadzer

,»Czy mogtbys to robié

w dot doktadnie tak, jak ja to robie?”

Zréb tak, jak ci kaza, od tego
sq procedury”
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Tworzymy wyjgtkowych ludzi, ktérzy nieustannie sie doskonalq i ktorzy
kochajq robi¢ wspaniate auta, ktore kochajq nasi klienci.

Niestrudzona refleksja (Hansei)

Waznym warunkiem ciggtego doskonalenia jest (1) ciggta ocena wiasnych
dziatan jako jednostki i jako zespotu oraz (2) otwarcie na pomysty innych.
Lean nazywa to Hansei.

Do ciaggtego doskonalenia potrzebna jest pewna doza skromnosci, pokory,
ciekawosci i dociekliwosci.

Na przyktad: Podczas wywiadu zapytano belgijskiego szefa kuchni w
trzygwiazdkowej restauracji, co sprawia, ze jego restauracja ma az tak
wysokie notowania. Oto jego odpowiedz: “Kazdego dnia zadaje sobie to
samo pytanie: “Co mégtbym zrobic lepiej? — i przygotowuje dania lepsze
niz w dniu wczorajszym”. To cudownie, ze mozna zobaczy¢, jak Hansei i
Kaizen tworzg tutaj baze dla dazenia do doskonatosci.

Co to oznacza dla menedzera Lean?
Przyktady

®  (Czy kazdy z pracownikéw poswieca codziennie pewien czas na
doskonalenie?

e (Czy masz standardowaq procedure postepowania dla swojej pracy
jako menedzer?

®  (Czy postrzegasz doskonalenie jako wazng mozliwos¢ przemiany
twoich pracownikéw?

e (Czy jestes obecny na krétkich odprawach na rozpoczecie dnia i na
sesjach przy tablicy doskonalenia?

e  (Czy postrzegasz prace standaryzowang, krétkie odprawy, 5S jako
dodatkowe zadanie czy tez jako istotng czes¢ swojego dnia pracy?

®  (Czy codziennie trenujesz swoich pracownikéw w zakresie
doskonalenia?
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7. Toyota Kata

71 Poszukujac niewidzialnego

Przechadzajac sie po hali produkcyjnej zobaczymy , linie 55”, systemy
kanban, tablice heijunka, krétkie odprawy i sygnalizacje swietlng andon.
Krétko méwigc, wszystkie narzedzia Lean w akcji. To czego nie mozesz
zobaczyé, to jak te narzedzia tutaj trafity, jak one dziataja przy wzajemnej
integracji i jak to sie dzieje, ze filozofia Lean (ciggte doskonalenie) jest
praktykowana tutaj codziennie i nie zanikta po uptywie 3 miesiecy, roku,
kilku lat.

Widgzisz te narzedzia, ale nie mozesz zobaczy¢ tego “jak mysla
menedzerowie i jak zachowujg sie menedzerowie”. To jest brakujgce
ogniwo dla “trwatego i pomysinego wdrozenia
Lean”.

Zmienita to ksigzka “Toyota Kata” autorstwa TOYOTA
Mike’a Rothera. Jak sam powiedziat, poszukiwat KAm

“niewidzialnego” (“The Invisible”) i taki roboczy

MANAGING PEOPLE FOR

tytut nadal swojej ksigzce, ktérg pdézniej nazwat IMPROVEMENIAADARTIVENESS,
AND SUPERIOR RESULTS

,Toyota Kata”.

Widzisz narzedzia, ale nie mozesz zobaczy¢ tego

jak mysla i jak zachowuja sie ludzie doskonalacy proces/ menedzerowe
Lean. Kiedy zapytacie ich: "w jaki sposéb doszedtes$ do rozwigzania, w jaki
sposoéb realizujesz coaching i jak mozna dojs¢ do tych wspaniatych
wynikow", czesto nie wiedzg, jaka jest odpowiedz na te pytania.
Zachowanie, ktore jest podstawg decyzji w zarzadzaniu, jest trudne do
zobaczenia, niewyttumaczalne.
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Nie mozZesz przekopiowac narzedzi Lean do swojej aktualnej kultury
zarzqdzania i oczekiwac takich samych wynikow

Fig. 7.1

To co widzisz, to system Kanban; to, czego nie widzisz, to sposdb, w jaki oni
doszli do obecnej organizacji procesu:

1 Dziat ma cel, ktérym jest PLYNNY PRZEPLYW

2 Dziat bardzo dobrze wie, jaka jest jego aktualna sytuacja i dlaczego w
danym momencie nie ma przeptywu

3 Wiedza zdobyta w hali produkcyjnej jest wykorzystywana w celu
zblizenia sie do osiggniecia nastepnego etapu w doskonaleniu
przeptywu

4 Oceniane s3 zastosowane $rodki i ze wycigga sie wnioski ze skutkow
stosowania tych $rodkéw (PDCA)

5 Zaczynasz znéw od 1.

To, czego nie widzisz to rola, jaka odgrywaja procedury automatycznego
myslenia, ktére lezg u podstaw urzeczywistniania tego, co opisano
powyzej. Mike Rother wraz ze swoim zespotem poszukiwat tych
automatycznych procedur myslenia. Nazywali je "Kata doskonalenia" i
"Kata coachingu”

Kata doskonalenia

Toyota postrzega ciggte adaptowanie i doskonalenie stabilnych proceséw
jako najwazniejszg przewage konkurencyjna. Wszyscy pracownicy
zatrudnieni w koncernie Toyota muszg posiadac te umiejetnosci — jest to
Kata doskonalenia. Kata doskonalenia realizowana jest wedtug pewnych
wczesniej ustalonych etapdw.
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Kata coachingu

Kata doskonalenia trzeba nauczy¢. Jest to zadanie menedzera. Rozwijanie
pracownikow, uczenie Kata doskonalenia i udzielanie wskazéwek podczas
realizacji Kata doskonalenia jest nazywane Kata coachingu.

W tym kontekscie Mike Rother méwi ‘Lean XX wieku’ i ‘Lean XXI wieku’.

Lean XX wieku Lean XXI wieku

Okresowo Codziennie

Skupienie sie na narzedziach Lean  Skupienie sie na zachowaniu
kierownictwa

Zespot Lean Kierownictwo (Sredniego szczebla)

Wyeliminowanie marnotrawstwa “Cele strategiczne decydujg o tym,
»Co mozemy poprawic¢” co musimy poprawic”
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7.2 Kata doskonalenia

Termin ‘Kata’ wywodzi sie ze sztuk walki. ‘Kata’ jest indywidualnym
¢wiczeniem polegajacym na wykonywaniu serii okreslonych z géry ruchoéw,
symulujacych walke z 4 do 8 wyimaginowanymi przeciwnikami,
atakujgcymi z réznych kierunkow.

Kata doskonalenia moze by¢ postrzegana jako szereg wczesniej
zdefiniowanych krokéw, ktére nalezy wykona¢, aby dojsé od aktualnej
sytuacji do docelowej sytuacji. Mdwi ona o tym JAK (w jaki

sposéb mozemy do tego dojs¢), a nie CO (co mamy zamiar ‘
poprawic). o | ) \o:
W tym kontekscie Kata doskonalenia jest poréwnywane do ‘.Q. g

tanca. Tutaj takze istniejg z gory okreslone kroki, ktére
wymagajg praktyki pod kierunkiem nauczyciela tanca. Trwajacej tak dtugo,
az wykonasz swoj taniec bezbtednie (na swéj wiasny sposdb), bez namystu.
Doskonalenie jest zawsze powigzane z brakiem pewnosci. Masz pewien
problem, ale po prostu nie masz pojecia, w jaki sposéb mozna go
rozwigzaé. Kata doskonalenia zapewnia osobie realizujgcej ulepszenia
bezpieczny sposéb (JAK) dochodzenia do podjecia prawidtowej decyzji. Jest
to mapa drogowa wspomagajaca wykonywanie manewrdw na nieznanym
terenie. W tym sensie zapewnia ono bezpieczenstwo — podobne jak osoba
realizujgca ulepszenia pokfadasz wiare w tym, JAK dojs¢ do procesu
doskonalenia nawet wéwczas, gdy jeszcze nie jeste$ pewny CO chcesz
zrobi¢ — ktoére z rozwigzan wybierzesz.

Jest to w rzeczywistosci standardowy sposéb radzenia sobie ze
zmieniajgcym sie srodowiskiem. Mike Rother postrzegat Kata doskonalenia
jako “sposéb poruszania sie po nie do korica znanym terytorium”.
Zapewnia ono osobie realizujgcej doskonalenie bezpieczerstwo w tym
sensie, ze moze on sobie radzi¢ z brakiem pewnosci. Nie musisz znac
rozwigzania, pokonujesz kolejne etapy i na koniec ewentualnie osiggasz
cel.
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Fig. 7.2

Nieznane terytorium

Chcemy by¢ tutaj
Unclear
territory / 'y
We want
./ to be here
We are \
here If we think this is cleai
we are ‘in the blind’
JesteSmy tutaj Jezeli sadzimy, ze to

jest jasne, to jestesmy
»dotknieci $lepoty”.

Kata doskonalenia sktada sie z kilku wczesniej zdefiniowanych etapdéw:

Definiowanie wizji (True North)

Odkrycie (ujawnienie) ,,aktualnego stanu”

Okreslenie , nastepnego stanu docelowego”

Identyfikacja przeszkdd i zastosowanie PDCA do osiagniecia
wyznaczonego celu

B WN -

Fig. 7.3

Aktualny stan  Przeszkody Nastepny stan docelowy Wizja
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Etap 1: Definiowanie wizji (True North)

Ten etap takze wigze sie z pierwszg zasadg The Toyota Way: “Opierac
decyzje w zarzqdzaniu na dalekosieznej koncepcji — nawet kosztem
krétkoterminowych wynikdéw finansowych”.

Wazne jest, aby inicjatywa doskonalenia byta postrzegana jako krok w
kierunku przyblizenia nas do naszej wizji. W przeciwnym razie jestesmy
narazeni na ryzyko poswiecania pieniedzy i czasu na ulepszenia, ktére nie
przyblizaja nas do naszego celu. Wéwczas bedziemy marnowaé cenne
zasoby (pienigdze, czas i kreatywnos¢). Nastepnie usuwanie
(nieukierunkowane) marnotrawstwa z procesu staje sie naszym celem!

Linie mety najlepiej przesuwac, gdy zblizamy sie do korica.

Wizja nie musi by¢ wykonalna, gtéwnie stuzy ona do wyznaczenia kierunku-
wyznaczenia kierunku przejscia do nastepnego etapu. Bedzie to czas, w
ktérym wizja jest w zasiegu i to jest czas na doktadne przyjrzenie sie wizji.
Musimy zdefiniowa¢ ambitniejszy cel, aby zapewnié nam nowy kierunek, w
celu aktywowania naszej kreatywnosci i ambicji, aby jak najwiecej osiggnaé
samemu.

Etap 2: Odkrycie “aktualnego stanu”’

Drugi etap polega na mapowaniu istniejgcej sytuacji. Kiedy wiemy, jakie sg
nasze wyniki w danym momencie w odniesieniu do wizji, to mozemy
okresli¢ nasz cel doskonalenia (nastepny cel).

Etap 3: Okreslenie ,nastepnego stanu docelowego”

Wizja zostata opisana, aktualna sytuacja jest znana, teraz mozemy okresli¢
sytuacje docelowg (nastepny stan docelowy).

“Nastepny cel” musi spetniac nastepujace wymagania:

1. Jestto etap na drodze do ,wizji”
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2. Nastepny cel wykracza poza aktualne mozliwosci
3. llosciowy i jakosciowy opis procesu

Im bardziej specyficzny jest obraz “nastepnego stanu docelowego”
(oczekiwanej sytuacji), tym tatwiej bedzie zidentyfikowac ,,przeszkody” i
tym wieksza jest szansa na jego osiagniecie.

Wazne znaczenie ma, by osoba dgzgca do poprawy procesu zdawata sobie
sprawe, ze droga prowadzaca do osiggniecia stanu docelowego jest
nieznana. Oznacza to, ze te droge trudno zaplanowaé, jedynie nastepny
etap moze by¢ zaplanowany. To zapewnia spokdj! Nie ma znaczenia, ze nie
wiesz, dokad to zmierza. Jest to w rzeczywistosci nieroztgcznie zwigzane z
doskonaleniem. Jest to po prostu sposob na jego uzyskanie. Tak dtugo, jak
dtugo bedziesz sie trzymac zasad: 1dz do gemba, szukaj przyczyn
zrédtowych i wykorzystaj wiedze w hali produkcyjnej. Nie szukaj
rozwigzania na wiasna reke, zréb to z ludzmi w hali produkcyjnej (zespot
doskonalenia). Kiedy rzeczywiscie zrozumiecie, na czym polega problem
(przyczyny zrédtowe), to rozwigzanie ,,objawi sie” samo.

Im bardziej specyficzny jest obraz “nastepnego stanu docelowego”
(oczekiwanej sytuacji), tym tatwiej bedzie zidentyfikowac ,przeszkody” i
tym wieksza jest szansa na jego osiagniecie.

*  Bez dobrze opisanego nastepnego stanu docelowego ulepszanie
staje sie burza mézgdw na temat tego, co jest mozliwe.

*  Bez nastepnego stanu docelowego mamy tendencje do tworzenia
krétkoterminowej analizy kosztéw/ korzysci w celu podjecia
szybkiej decyzji.

*  Bez dobrze opisanego nastepnego stanu docelowego, przeszkody
sg postrzegane jako powdd, zeby tego nie robi¢. Chociaz tak
naprawde powinno sie je postrzegac jako powdd do dalszej
analizy.

e Ostatecznie proces powinien mie¢ stan docelowy.
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Etap 4: Identyfikacja przeszkdd i zastosowanie PDCA do osiggniecia
wyznaczonego celu

Wizja zostata opisana, aktualna sytuacja jest znana, nastepny stan
docelowy zostat okreslony, teraz mozna ujawnié¢ przeszkody.

1. Nalezy sporzadzi¢ liste wszystkich “przeszkdd”, znajdujgcych sie
na drodze od aktualnej sytuacji do sytuacji docelowej.
Okreslamy, ktdrg z przeszkdd musimy sie zajgc¢ jako pierwsza.

3. Do osiagniecia naszego celu nalezy wykorzysta¢ PDCA.

llustrujqcy przyktad

Podczas treningu Lean w duzym laboratorium medycznym (opracowujgcym
3000 fiolek krwi dziennie) przeprowadzilismy pewne ¢wiczenie. Wystalismy

uczestnikéw do pracowni i poprosiliSmy ich o uwazng obserwacje procesu oraz

spisanie wszelkich objawdéw marnotrawstwa.

Uczestnicy powrdcili petni entuzjazmu i podzielili sie wykrytymi przez siebie
objawami marnotrawstwa.

Nastepnie okreslilismy wspdinie wizje dla laboratorium medycznego oraz
odpowiedni nastepny stan docelowy. Przy tym nowym nastepnym stanie
docelowym w zakamarkach swoich umystéw uczestnicy odkryli jeszcze inne
przejawy marnotrawstwa (przeszkody). Dzieki zajeciu sie tymi przejawami
marnotrawstwa uczestnicy pokonali jeden etap w drodze do zrealizowania
swojej wizji.

Wazng czescig Kata doskonalenia jest obmyslenie manewrdéw, by matymi
krokami podazaé w kierunku docelowego stanu. Nie obmyslaé duzych
projektdw, ale ciggle podejmowac mate kroki zmierzajace do osiggniecia
stanu docelowego. Czas trwania cyklu PDCA w celu przezwyciezenia
przeszkody powinien by¢ mozliwie jak najkrétszy, najlepiej trwajacy 1
dzien. Po co czekac do jutra, jesli mozna nauczyc sie czegos dzisiaj?

Plan, Do, Check, Act czyli planuj, wykonaj, sprawdz, zastosuj dla
osiggniecia swojego celu — testowanie lepsze niz teoretyzowanie.
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Wszystkie wynalazki, innowacje sg wynikiem eksperymentowania, uczenia
sie, eksperymentowania, ponownego uczenia sie, az do momentu, gdy
bedzie mozna krzyknaé¢ "Eureka". Sukces koncernu Toyota nie zostat
osiggniety dzieki doskonatym decyzjom lub perfekcyjnie zaplanowanym
procesom. Sukces osiggnieto poprzez ciggte podejmowanie matych krokéw
we wiasciwym kierunku. Trasa jest okreslana przez wszystkie te mate cykle
uczenia sie, PDCA. Mozesz dostosowywac sie do stale zmieniajgcej sie
sytuacji na drodze do swojego celu...

Gdy dyskusja zaczyna skrecac¢ w kierunku takich oswiadczen, jak “Mysle,
ze...” lub “Sadze, ze...” nalezy wstrzymac rozmowy i rozpoczac test w hali
produkcyjnej. Hipotezy mozna sprawdzi¢ jedynie w drodze
eksperymentdw, a nie przez méwienie czy tez myslenie.

Poniewaz stan docelowy jest tuz poza aktualnymi mozliwosciami, chcemy
odnalezé naszg droge przez wykonywanie matych eksperymentéw. Jest to
naukowy sposdb formutowania hipotezy, jej oceny i wyciggniecia
whnioskOw na podstawie tej oceny. Ta procedura zostata opisana w dobrze
znanym cyklu Plan-Do-Check-Act, czyli planuj-wykonaj-sprawdz-zastosuj
doktora W. Edwardsa Deminga.

Fig. 7.4

Plan (planuj) — Sformutowanie hipotezy
i zdefiniowanie twoich oczekiwan

Do (wykonaj) — przetestowanie
hipotezy i zebranie potrzebnych danych
Check (sprawdz) — sprawdzenie czy
wyniki pokrywajg sie z
przewidywaniami

Act (zastosuj) — wdrozenie nowego
procesu, jezeli eksperyment dat zagdane
wyniki, w przeciwnym razie nalezy zajg¢ sie nowa przeszkodg i zdefiniowac
nastepny eksperyment (PLAN).
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IdZ i przekonaj sie - Toyota przyjeta cykl PDCA jako cykl zarzadzania, a
pdzniej dodata ‘Idz i przekonaj sie’.

Eksperyment (cykl PDCA) nigdy nie zawodzi. Rzeczywiste wyniki mogg sie
jednakze rézni¢ od przewidywanych. Jezeli hipoteza sie sprawdzita, to
mozesz potwierdzi¢ swoje oczekiwania; to, co juz wiedziates. Jezeli wyniki
sg rézne od oczekiwanych, to nauczytes sie czego$ nowego! Przewidziany
wynik nie oferuje zadnych nowych spostrzezen, tymczasem wyniki
sprzeczne z oczekiwanymi czynig to.

Inny sposéb wizualizacji 4 etapdw zostat przedstawiony ponizej.
Vision - R
1. Definiowanie wizji (True North)
2. Odkrycie (ujawnienie) ,aktualnego
stanu”
3. Okreslenie ,,nastepnego stanu
docelowego”
P 4. Identyfikacja przeszkdd i
Wﬂg:> Next Target Condition wykorzys.tanie PDCA dc') osiqgn'i.ecia celu
o (,,schodki” od aktualnej sytuacji poprzez
QVP nastepny warunek docelowy do wizji)

Current
situation

Fig. 7.5.

Tak wiec PDCA stanowi czes¢ Kata doskonalenia. Sita tej metody polega na
tym, Zze nie stajecie sie sparalizowani przez wszystko, co musi by¢ zrobione
lub musi zosta¢ poprawione. ldentyfikujecie przeszkody i wybieracie, ktérg
przeszkodg nalezy zajac sie jako pierwsza. To sprawi, ze dziatania nastepcze
bedg jasne i wykonalne. To powoduje ruch zamiast paralizu i czynigc te
mate kroki, uczymy sie! W rzeczywistych warunkach stosujemy to
codziennie. Na przyktad, w duzym szpitalu, gdzie menedzerka oddziatu
chce rozpoczac codzienne krétkie odprawy (ciagte doskonalenie).
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Menedzerka oddziatu chce wprowadzic krotkie odprawy

Duzy szpital ma ambicje wprowadzenia codziennych krétkich odpraw (ciggte
doskonalenie). Menedzerka oddziafu zostata przez nas przeszkolona i jest
zaznajomiona z koncepcjq. Kiedy zadano jej pytanie “kiedy zaczynasz?”, jej
twarz zmienita kolor. Menedzerka wyznata, Ze nie moze tego powiedziec i ze
nie ma Zadnego pomystu, jak sie do tego zabrac. To byt dobry moment, aby
jej dopomdc stosujgc Kata doskonalenia.
1.  Popierwsze, sformutowalismy wizje: “Czego powinien oczekiwaé
oddziaf, kiedy przystgpimy do ciggtego doskonalenia”

2.  Nastepnie omowilismy aktualng sytuacje.
3. Dokonalismy mapowania przeszkdd, takich jak:

e Nie mam Zadnego TPI

®  Moi pracownicy nie wiedzg, co to jest Lean

e  Kiedy mam to robic? Codziennie? W jakim czasie?

®  Nie zaplanowatam jeszcze uktadu tablicy
4.  Nad ktorymi pierwszymi dwoma przeszkodami bedziesz pracowac?
5. Co zrobisz, by uporac sie z tymi przeszkodami?
Interesujgce w takim podejsciu jest to, ze mozna uczynic z pozornie
nierozwiqgzywalnego problemu catkiem maty problem, podejmujqc pierwsze
kroki, czerpigc nauke z tych pierwszych krokdw, co sprawi, Zze nastepne kroki
bedq tatwiejsze.
Uzgodhnilismy, ze powrdce za tydzien, aby sprawdzic, czego sie nauczyli (a
wdwczas zaczniemy Kata coachingu).



7.3 Kata coachingu

ZakonczylisSmy poprzedni rozdziat zasadq numer 14: “Zostac organizacjg
uczqcq sie dzieki nieustajgcej refleksji (hansei) i ciggtej poprawie (Kaizen)”.

Interesujgca rzeczg w tej zasadzie jest to, ze taczy ona ze sobg trzy

koncepcje:
Uczaca sie Ciggte
organizacja doskonalenie
i nieustajgca
refleksja
Fig. 7.6

Uczaca sie organizacja jest ostatecznym celem koncernu Toyota. Uczaca sie
organizacja ma dla koncernu Toyota nastepujace znaczenie: rozwdj
pracownikow przez nieustajgca refleksje (Hansei) i ciggte doskonalenie.
Jest to postrzegane jako gtéwne zadanie kierownictwa. Menedzerowie
Lean czesto mawiaja: “Pracujemy w biznesie ludzkim””.

Do uczacej sie organizacji pasuje pewien typ lidera. Jesli chcesz, aby Twoi
pracownicy sie uczyli, nie nalezy im mowic, co robi¢, bo to zmienia ich w
"nasladowcoéw, ktorzy przestajg mysleé". Kiedy chcesz, aby Twoi
pracownicy sie uczyli, trzeba pobudzaé ich do myslenia, stymulowaé
eksperymenty, popetnianie btedéw powinno by¢ dozwolone tak dtugo, jak
uczymy sie na tych btedach przez codzienng refleksje (Hansei).

Uczaca sie Ciggte
organizacja doskonalenie ], Trenujacy
i nieustajgca lider
refleksja
Fig. 7.7
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Lider Lean stale zajmuje sie rozwojem swoich pracownikéw poprzez
tworzenie warunkdéw organizacji ciggtego doskonalenia i poprzez
pomaganie pracownikom i udzielanie im wskazéwek.

Dla wielu menedzerdw coaching jest "przeciwny ich naturze". Wedtug nich
przywddcy sg "bossami". Od poczatku wybiegaja oni o jeden etap do
przodu, bo zawsze im przyswieca taka "formutfa dazenia do zwyciestwa".
Ustalili sktad zespotow/ grup w szkole, ustalili, gdzie wszyscy majg pdjs¢ w
sobotni wieczor. Zawsze byli zajeci szukaniem i kreowaniem nasladowcéw.
To zachowanie doprowadzito ich do tego miejsca, w ktérym teraz sie
znajduja. Obejmij przywddztwo i upewnij sie, ze ludzie robig to, co im sie
kaze zrobié, a odniesiesz sukces.

Menedzerowie czesto OBEJMUJA przywddztwo, podczas gdy w ich zakresie
obowiazkéw wyraznie sie stwierdza, ze SWIADCZA obowigzki kierownicze.

Kata coachingu

Kata doskonalenia musi by¢ nauczana. Jest to obowigzek menedzera.
Dbanie o rozwdj pracownikow, uczenie Kata doskonalenia i kierowanie
dziataniami podczas wdrazania Kata doskonalenia jest nazywane Kata
coachingu.

Kata coachingu koncentruje sie na “jak”

® zapewni¢ wlasciwa realizacje Kata doskonalenia
e  zadawad pytania dotyczace procedury

e  zapewniac kierunek - nie odpowiedzi

e stymulowac ciggte uczenie sie.

Kata coachingu jest gtéwnym zadaniem menedzera Lean
Gtéwnym zadaniem menedzera Lean jest uczenie Kata doskonalenia.
Celem jest uczynienie z kazdego pracownika dobrego ,,naprawiacza”

proceséw - wykreowanie kultury ciggtego doskonalenia! Z tego wzgledu, ze
jest to jedyna droga do odniesienia sukcesu jako firma w dtuzszym okresie.
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Tak wiec gtéwnym zadaniem nie jest pogon za wynikami. Taka pogon
stanowi strategie krotkoterminowa, strategie, ktéra staje w poprzek drogi
ciggtemu uczeniu sie pracownikéw. Jako menedzer musisz zawsze mie¢ na
uwadze nastepujaca mysl: “Jesli juz nie bede mégt by¢ tam jutro, to czy
moj zespot bedzie moégt iS¢ dalej beze mnie?”.

Gdy menedzer sam rozwigzuje problem, problem wprawdzie znika, ale
organizacja nie staje sie dzieki temu madrzejsza! Co innego, gdy menedzer
przekazuje mozliwos¢ rozwijania sie dla organizacji. Kiedy menedzer jest
trenerem, ktéry uczy pracownika i pomaga mu rozwigzaé problem, to
problem zostaje rozwigzany, a organizacja zostaje podniesiona do
Wyzszego poziomu.

Realizacja doskonalenia i Kata coachingu ma wiele wspdlnego ze sportem
wyczynowym:

e Jezeli chcesz zostaé¢ dobrym “naprawiaczem” (Kata doskonalenia)
to musisz sobie znalez¢ dobrego trenera (Epke Zonderland -
holenderski gimnastyk potrzebuje trenera, by uzyskac lepsze
wyniki)

e  Musisz posiadac dogtebng wiedze na temat Kata doskonalenia,
aby by¢ dobrym trenerem (jesli nie bytes znakomitym pitkarzem,
to trudno, by$ mégt sie sta¢ znakomitym trenerem pitki noznej)

® Nie nauczysz nikogo gry w golfa pokazujac mu gre 3000 razy. On
czy tez ona musi podjac prébe samodzielnej gry, robic btedy i
uczy¢ sie na nich.

Mike Rother podkresla w swojej ksigzce "Toyota Kata", ze eksperymenty
(PDCA) muszg by¢ tak krétkie, jak to mozliwe, dlaczego odkfadaé co$ do
nastepnego tygodnia, kiedy mozna podja¢ eksperyment jutro i mozna sie
przy tym czegos nauczy¢? Ma to réwniez konsekwencje dla sesji coachingu,
ktére powinny by¢ krotkie, ale czeste. Spotkania raz w miesigcu to nie jest
coaching, to sg rozliczenia! Idealnie nalezy zaplanowa¢ sesje coachingu po
kazdym eksperymencie, aby zapewni¢, ze cykl PDCA jest realizowany
prawidtowo - ze ludzie sie ucza.
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Jesli chcemy sie czego$ nauczy¢ na podstawie eksperymentéw, to musimy
mie¢ wyrazny obraz relacji przyczynowo - skutkowych. W przeciwnym razie
wiedza przez nas zdobyta w taki sposéb moze okazac sie btedna. Oznacza
to, ze stymulujemy "eksperymenty jednoczynnikowe". Zmien 1 zmienng,
opisz swoje oczekiwania, przeprowadz analize relacji przyczynowo -
skutkowych i ucz sie! Jesli zmienisz kilka zmiennych, to trudno bedzie
wyciggnaé wnioski. Podejmij ryzyko nauczenia sie mniej, a unikniesz ryzyka
wyciaggniecia btednych wnioskdéw.

Trener pomaga osobie wprowadzajgcej ulepszenia (pracownikowi)
zrealizowa¢ we wtasciwy sposdb Kata doskonalenia. Oznacza to tym
samym, ze dzieli on z tym pracownikiem odpowiedzialnos$¢ za wyniki
inicjatywy doskonalenia. “Obaj ptyng tg sama t6dk3”.

Zachowanie sie podczas treningu:

1. Prowadz trening przez zadawanie pytan (a nie przez udzielanie
odpowiedzi)

2. Zachecaj do analizowania danych — ,pokaz mi dane”

Stymuluj ,IdZ do Gemba” — IdZ i zobacz to sam - nawet jako trener

4. Zachecaj do eksperymentéw jednoczynnikowych (PDCAz 1

zmienny)

Ogranicz sie sam przy kolejnym etapie

Czasami jako trener okresl nastepny etap (wskazdwki

»przewodnika”)

7. Nie wyciggaj wnioskow zbyt pochopnie

8. Skup sie na procesie, nie na ludziach / , btedach” ludzi

9. Szukaj powiazan ,faktéw” z ,pracg standaryzowana”

10. Koncentruj sie na procesie, marnotrawstwie i przyczynie
zrédtowej, a nie na srodkach doskonalenia

11. Nakieruj osobe realizujgca ulepszanie na przyczyne zrédtowg

12. Zachecaj do testowania pomystéw doskonalenia i ulepszania
pomystéw doskonalenia

13. Nigdy nie rozwiazuj problemu sam — nawet wéwczas, gdy znasz
odpowiedz!

w

ow
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Pie¢ pytan

Pokusa, aby samemu doj$¢ do rozwigzania jest ogromna. Musisz podazac
za przemysleniami osoby, ktérg trenujesz.

Kazdy “poczatkujacy trener” trzyma w swojej kieszeni pie¢ pytan na
kartoniku powleczonym plastikiem. Poprzez ustawiczne zadawanie tych
pytan zmuszasz siebie samego do trzymania sie na dystans, a takze
zmuszasz sie do pozostawania na poziomie procesu. W ten sposéb
chronisz siebie przed “zbyt gtebokim zanurzaniem sie w istote sprawy”.

Aby zyskaé witasciwg znajomos¢ przedmiotu, trener takze potrzebuje

pomocy trenera! Coaching Kata- pie¢ pytan
1) Jaki jest twoj nastepny cel?
Coaching KATA - The Five Questions o i .
2) Jaki jest w tej chwili stan

2
W hat is your next target? aktualny?

————————————— (odwrd¢ karte) ----------

3) Jakie przeszkody twoim zdaniem
nie dopuszczaja do osiggniecia celu?
4) Jaki bedzie twdoj nastepny krok/

W hat isthe current condition now?
(Turn the cart over) »

What obstadles do you think are preventing you from

reaching the target condition? eksperyment? Czego sie po nim
What is your next step/ experiment? What do you expect? spodziewasz?
How quickly can we go and see what happend? 5) Jak szybko mozemy tam pdjsé i

zobaczyé, co sie stato

Refleksie w stosunku do

ostatniego podjetego kroku

W hat was your last step?

W hat did you expect? 1) Jaki byt twdj ostatni krok?
W hat happened? 2) Czego oczekiwates?
W hat did you learn? 3) Co sie zdarzyto?

4) Czego sie nauczytes?
(Return — Turn card over) ——> L, .
(odwroc ponownie karte)

Fig. 7.8
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Terminologia Lean

5S: Odnosi sie do 5 japoniskich stéw seiri, seiton, seison, seiketsu i shitsuke.
Charakteryzujg one takie podejscie do organizacji miejsca pracy, by stato
sie mozliwe wizualne zarzgdzanie produkcja. Nacisk ktadzie sie tutaj na
utrzymywanie porzadku i czystosci w miejscu pracy oraz wiasciwa
organizacje miejsca pracy

5 Why's or Why-Why-Why (5 razy dlaczego): Metoda analizy, ktéra
poszukuje zrédtowych przyczyn problemu przez kilkakrotne zadawanie
pytania , dlaczego”.

A3 management (zarzadzanie A3): Jednym z narzedzi w zarzadzaniu Lean

iest proces zarzadzania A3. Menedzerowie uczestniczgcy w szkoleniu (czyli

deshi) sg zachecani przez bardziej doswiadczonego trenera (sensei) do
rozwigzania problemu, przedstawionemu im w naukowy sposéb. Miejsce
pracy (Gemba) stuzy jako obiektywne zrédto informacji. Analizy
dokonywane przez deshi zostajg zebrane w raporcie A3, ktory jest ciggle
przepisywany. W ten sposéb powstaje pewnego rodzaju relacja z wyprawy,
rozpoczynajaca sie od opisu problem, ktéry wymaga rozwigzania, a takze
od sugerowanych ,,Srodkéw zaradczych”, ktére nalezatoby wdrozy¢. Na
koncu tej podrézy nie tylko problem zostaje rozwigzany, ale uczestniczacy
w niej menedzer zyska umiejetnos¢ lepszego rozwigzywania probleméw!

Andon: System sygnalizacji (ktory pierwotnie zawierat sznurek, za ktéry
nalezato pociggac) stuzgcy do ostrzegania kierownikéw, mechanikéw i/lub
innych operatoréw o problemach z jakoscig lub technologia. W teorii moze
to doprowadzi¢ nawet do zamkniecia linii produkcyjnej, chociaz -
oczywiscie - nie taki jest cel. Sygnaty sg postrzegane jako okazja do
naprawy rzeczy, co oznacza, ze powinny by¢ traktowane jako pozytywny
znak. Brak problemu jest problemem, tak wtasnie mowig w zaktadach
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Toyoty, poniewaz $wiadczy to o tym, ze albo poprzeczka nie zostata
podniesiona wystarczajgco wysoko albo ludzie obawiajg sie zgtaszania
problemodw.

Cellular manufacturing (produkcja gniazdowa): Metoda produkcji, w
ktdérej wszystko, co jest potrzebne (ludzie, materiat, maszyny) do
wytworzenia produktu lub kategorii produktéw (produkt) znajdujg sie w
jednej komérce produkcyjnej. W pewnym sensie jest to alternatywa w
stosunku do produkcji przeptywowej (potokowej). Produkcja gniazdowa
czesto moze by¢ dobrym rozwigzaniem w firmach, produkujacych dla
specyficznych klientow.

Czas taktu zobacz Takt time

Flow manufacturing (Produkcja przeptywowa, potokowa): W takim
przypadku wszystkie maszyny powinny by¢é w miare mozliwosci
rozmieszczone w kolejnosci odpowiadajacej etapom produkcji. Celem jest
przesuwanie produktéw przez fabryke w maksymalnie mozliwy ptynny i
regularny sposob, przy utrzymywaniu mozliwie matej wielkosci partii na
przetwarzany element. W ten sposdb zwieksza sie przeptyw wartosci oraz
skraca czas oczekiwania i transportu.

Go to Gemba (ldZ do Gemba): Gemba jest to japoriskie stowo oznaczajace
“miejsce, w ktérym to sie dzieje”, a miejscem tym jest miejsce pracy! Dla
menedzeréw Lean ogromne znaczenie majg mozliwie jak najczestsze
odwiedziny miejsca pracy (IdZ i przekonaj sie, zrozum sytuacje) w celu
stwierdzenia, jakie problemy tam istniejg, jakie udoskonalenia mogg by¢
wprowadzone oraz w jaki sposéb mozna poméc pracownikom, aby
wykonywali swojg prace w mozliwie najlepszy sposdb.

Heijunka lub poziomowanie: Celem produkcji Lean jest wytwarzanie w
miare mozliwosci zgodnie z kolejnoscig zamdwien od klientéw, ale
transpozycja wszystkich zwyzek i obnizek popytu na miejsce pracy
prowadzi do zbyt duzego zaktécenia przeptywu. Heijunka lub
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poziomowanie odnosi sie do sterowania przeptywem zlecen. Na poziomie
Kanban moze to by¢ realizowane, na przykfad, przez niereagowanie
natychmiastowe na sygnaty Kanban, ale poprzez tak zwang skrzynke
Heijunka (sekwenser). Czesto Heijunka sprowadza sie do produkcji zgodnie
ze statym wzorem (ustalona liczba produktéw w ustalonej kolejnosci).

IdZ do Gemba patrz Go to Gemba
IdZ i przekonaj sie patrz Go to Gemba

Jidoka: Zautomatyzowana forma kontroli jakosci, ktéra zapewnia
wstrzymanie produkcji w razie problemoéw i uzyskanie pewnosci, ze
wadliwe detale nie przejda do nastepnego etapu procesu produkcyjnego.

Just-in-time (JIT), produkcja doktadnie na czas: Koncepcja produkgc;ji tylko
w przypadku realizacji rzeczywistego zamowienia, w celu zapobiezenia
nadprodukcji i powstawaniu nadmiernych zapaséw.

Kanban: japonskie stowo, ktére mozna przettumaczyé jako ,,znak”. Kanban
jest metoda opracowang dla stosowania zasady JIT (dokfadnie na czas) w
ciggu produkcyjnym, celem zapewnienia, ze elementy do montazu bedg
wykonane dokfadnie na czas. Komponenty sg wytwarzane dopiero po
otrzymaniu okreslonego sygnatu, ,znaku”. Z reguty jest to notatka,
informujgca “zuzytem komponent, prosze dostarczy¢ nastepny”. Obecnie
systemy Kanban mogg byc¢ tez elektroniczne. Stosowanie Kanban
powoduje redukcje zapasu komponentéw do okreslonego maksimum na
artykut.

Kaizen: Ciggte i rosnagce doskonalenie strumienia wartosci (nie w
przypadkowych punktach, ale zmierzajgce do True North- prawdziwej
Potnocy).

Kaizen event (wydarzenie kaizen) jest to sesja doskonalenia od problemu
do wdrozenia, trwajaca 3 do 5 dni w petnym wymiarze godzin.

Kaikaku oznacza szybkg zmiane, znany jest takze jako wydarzenie Kaizen.
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Mapowanie strumienia wartosci patrz Value Stream Mapping

Makigami stanowi wariant VSM, dostosowany specjalnie do potrzeb analiz
i doskonalenia proceséw administracyjnych.

Muda jest japoriskim terminem okreslajgcym marnotrawstwo. W Lean
wyréznia sie 7 rodzajow marnotrawstwa.

Muri jest marnotrawstwem, spowodowanym przez nadmierne obcigzanie
ludzi i maszyn (np ze wzgledu na duze fluktuacje popytu).

Mura jest marnotrawstwem wynikajgcym z nieréwnomiernosci, na
przyktad, kiedy wymagana jest wieksza ilos¢ zapaséw w reakcji na
nieprzewidywany popyt.

One-piece flow (Przeptyw jednej sztuki): Produkowanie i przekazywanie
produktu pojedynczo.

Poka yoke: japoriskie okreslenie na ,prosty, odporny na btedy”. Celem jest
maksymalnie osiggalne zmniejszenie mozliwosci powstania wad w
procesach biznesowych. Dla przyktadu - w Omron pracownicy sg
wspomagani przez sygnaty swietlne i akustyczne.

Produkcja gniazdowa patrz Cellular manufacturing
Produkcja przeptywowa, potokowa patrz Flow manufacturing
Przeptyw jednej sztuki patrz One-piece flow

SMED: skrét od Single Minute Exchange of Dies (wymiana matryc w ciggu
pojedynczej liczby minut). SMED zostat stworzony przez pracownika
koncernu Toyota Shigeo Shingo, ktéry stwierdzit, ze formy na korpusy
samochoddéw moga by¢ wymienione w czasie krétszym niz 10 minut. W
pdzniejszym okresie koncepcja “SMED” zostata rozszerzona do skrécenia
czasu ustawiania maszyny, aby umozliwi¢ produkcje regulowang popytem
(mniejsze partie).
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Spaghetti Diagram (Wykres spaghetti) jest dodatkiem do VSM, w ktérym
mapowane sg drogi produktu (czesto nieefektywne).

Takt time (Czas taktu): Bijace serce systemu produkcyjnego Lean zalezy od
popytu. Na przykfad, jesli popyt wynosi 240 sztuk na dzierl, a mamy do
czynienia z oSmiogodzinnym dniem pracy, to czas zarezerwowany na
wyprodukowanie pojedynczej sztuki wynosi 480 minut/ 240 = 2 minuty. W
praktyce rzeczywisty czas cyklu bedzie krétszy, w przeciwnym razie kazda
przerwa spowoduje problemy z dostawa.

True North (prawdziwa Pétnoc): Celem Lean nie jest poprawa dla samej
poprawy, ale taka, ktéra jest ukierunkowana na zwiekszenie wartosci
klienta. Takie jest wtasnie znaczenie terminu True North (prawdziwa
Pétnoc). Przyktadem (zwykle utopijnym) True North jest utworzenie
przeptywu jednej sztuki bez posrednich zapaséw!

Value Stream Mapping (mapowanie strumienia wartosci) (VSM):
Strumienie materiatéw i informacji s przedstawiane graficznie w celu
wykazania, kiedy wartos¢ zostaje dodana do produktéw i/lub ustug, a kiedy
nie. Ta ostatnia sytuacja stanowi marnotrawstwo, ktére powinno by¢
usuniete z procesu.

Visual management (zarzadzanie wizualne): Pozwala na organizowanie
miejsca pracy w taki sposdb, ze wglad w caty proces jest zapewniony na
pierwszy rzut oka: widaé, ktére procesy funkcjonuja zgodnie z
zamierzeniami, ktore z zapaséw odpowiadajg zatozeniom, a ktdre nie.
Pozwala to na interwencje menedzerdéw i pracownikéw (we wiasciwym
czasie) w razie wystapienia anomalii. W ten sposéb zmniejsza sie liczbe
defektéw i stwarza impuls dla inicjatyw doskonalenia. Jednym z narzedzi
wykorzystywanym w Visual management (zarzgdzaniu wizualnym) jest
Andon, sygnat swietlny wskazujgcy, ze zaistniat problem na okreslonym
stanowisku pracy.

Wydarzenie kaizen zobacz Kaizen event
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Wykres spaghetti zobacz Spaghetti diagram

Zarzadzanie A3 patrz A3 management
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The Lean Six Sigma Company zapewnia szkolenia, coaching i
wsparcie przy wdrozeniach w dziedzinie Lean i Six Sigma.
Pomagamy i stuzymy coachingiem zaréwno organizacjom, jak
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Kursy sg ukierunkowane na praktyczne zastosowanie Lean Six
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specjalistbw w dziedzinie Lean Six Sigmé, zapewniajac im takze z{
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Six Sigma Company stuzy pomocg wielu organizacjom we
wdrazaniu Lean Six Sigma, umozliwiajgc tym Qrgénizacjom
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zdolnosci procesow. 3 | }
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