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Rozdziat 5. Wdrozenie Lean Manufacturing

Wdrozenie Lean Manufacturing
jest trudnym przedsiewzieciem.
Wiekszosci firm nie udaje sie to
przy pierwszej probie. Nastepne
kilka slajdow przedstawig zasady,
ktore pomogg odniesc¢ sukces w
transformacji.

Proces wdrozenia jest
przedstawiony jako 8 krokow
Zmiany organizacyjnej, opisanej w
ksigzce "Leading Change" - John
Kotter.

8 krokow wdrozenia zmiany
organizacyjnej

1. Wywotanie kryzysu

2. Stworzenie struktury
wspierajacej

3. Opracowanie wizji i planu

4. Zakomunikowanie wizji i
planu

5. Rozpoczecie wdrazania
Zmian

6. Odniesienie szybkich
Zwyciestw
7. Przetrwanie kryzysu

8. Ciggte doskonalenie
systemu
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Krok 1. Wywotanie kryzysu

=  Wiele wysitkbw ponosi porazke na samym poczatku, poniewaz
brakuje zaangazowania | poczucia pilnosci, aby uzyskac
rezultaty.

= Natomiast, jesli menedzerowie wiedzg, ze w gre wchodzi
przetrwanie firmy lub co najmniej ich stanowisk, podwojg wysitki
w celu wprowadzenia zmian.

= Kryzys moze byc¢ realny i terazniejszy, na przyktad konkurent
oferujgcy znacznie nizsze ceny lub potencjalnie istniejgcy w
przysztosci, np. ulokowanie nowego businessu gdzie indziej
przez wtasciciela.

=  Wymagajacy gtéwny klient jest rowniez dobrym bodzcem aby
stworzyC poczucie pilnosci.

= Natomiast, jezeli organizacja jest zadowolona z obecnego
sposobu prowadzenia dziatalnosci | przynosi spore dochody,
bedzie bardzo trudno sie zmienic.

111 © 2019 Lean Vision - All Rights Reserved



Fundamenty Lean Manufacturing le°a':ﬂ

Krok 2. Stworzenie struktury wspierajacej

Struktury typowo obejmujg lidera Lean Manufacturing (najlepszym
jest szef lokalizacji) i Komitet Sterujacy sktadajacy sie z cztonkéw
gtdwnego kierownictwa. Zespdt ten bedzie odpowiedzialny za
opracowanie wizji sukcesu, strategii, budzetu, promocji programu,
itp.
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Typowi cztonkowie Komitetu Sterujacego

1. Prezes zarzadu )
2. Dyrektor Produkciji
3. Szef HR
4. Szef dziatu utrzymania ruchu Sg’ggymujqce
5. Szef Jakosci decyzje
6. Lider Lean
_

e Komitet spotyka sie minimum raz na miesiqc,
czesciej w poczatkowym okresie wdrazania

e Wymagany czas cztonkow: 4-8 godzin na miesigc
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Role w organizacji Lean

. Ekspert w technicznych

aspektach programu: 58S,
SMED, TPM, Problem Solving,
itd. Pozadany Black Belt.

. Prowadzenie szkolen i

warsztatow usprawniajgcych

. Pomoc pracownikom w realizacji

dziatan i rozwigzywaniu
problemow, prowadzenie
zespotdw projektowych

. Prowadzenie dokumentacii,

komunikowanie dziatan,
rozpowszechnianie sukcesow

Fundamenty Lean Manufacturing leaa‘ﬁ

Manager Lean

. Lider programu: odpowiedzialny

za wdrozenie dziatan i
osiggniecie celow

.Umozliwienie wspotpracy

pomiedzy dziatami, usuwanie
barier stojgcych na
przeszkodzie wdrozenia Lean.

. Komunikacja, komunikacija,

komunikacja

. Motywacja, motywacja,

motywacja

.Rowniez Trener Lean

Manufacturing gdy wystepuje
potrzeba
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Jednym z gtownych zadan Komitetu Sterujgcego jest stworzenie
koszyka miar dla postepu dziatan. Oprocz twardych miar
zwigzanych z wydajnoscig, jakoscig i kosztami, bedg potrzebne
rowniez miary ,miekkie” w kategorii Morale.

IloS¢ 0sdb, ktdre uczestniczyty w warsztatach
% 0s0b uczestniczacych w dziataniach
% obecnosci na spotkaniach Komitetu Sterujgcego

Sredni czas przezbrojenia
Ilos¢ wypadkow na milion godzin
Zuzycie energii

Miary rezultatow (SQCDE): Miary procesu wdrozenia (M):

« Lead Time « Tlo$¢ aktywnych projektow

«  Wydajnosc¢ * % obszaru oddziatu objety dziataniami 5S

« Jakos¢  IloS¢ dziatan zaplanowanych wzgledem

« OEE / MTBF / MTTR zakonczonych

« WIP IloS¢ zgtoszonych pomystdw na jednego pracownika

Miary twarde, szczegolnie te dotyczgce zyskow zabiorg czas aby
pokazac usprawnienia, nawet do roku lub wiecej. Natomiast jezeli
miary w kategorii Morale pokazujg postep, procesy wykonywane
przez organizacje rowniez bedg zwiekszaty swojg efektywnosc.
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3. Opracowanie wizji i planu

Wizja powinna w nieskomplikowany sposob
pokazywac jak organizacja bedzie
wygladata za 3 do 5 lat

Wiele firm przedstawia wizje w formie
swigtyni Lean ale niektore formutujg
stwierdzenia typu:

= ,Chcemy dostarczy¢ produkt w mniej niz 14 dni”
(obecny Lead Time wynosit 2 miesigce)

= _Nasza firma bedzie miejscem gdzie pracownicy
czujg sie gospodarzami, sq z niej dumni i
bedziemy wzorcem praktyk Lean dla pozostatych
fabryk korporacji”
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Utozenie planu wdrozenia

Planowanie wdrozenia Lean rozpoczyna sie od podzielenia catej fabryki na
obszary wdrozenia. Do obszarow bedg przyporzadkowane zespoty
odpowiedzialne za wdrozenie poszczegdlnych narzedzi.

ABC sp.zo.0.
L.p. Obszar 1l 2

1 |Montaz

2 |Obrébka metalu

3 [Malarnia

4 |Prasy

5 [Spawanie

6 [Magazyn wyrobow gotowych

7 |Biuro gora

Szkolenia wstepne

Na wykresie Gantt’a przedstawiony jest
Roadmap, czyli plan wdrozenia roztozony w
czasie, uwzgledniajqcy posiadane zasoby.
Utozenie sensownego planu i przeznaczenie
na niego czasu jest podstawg sukcesu. SMED

Autonomous Maintenance
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4. Zakomunikowanie wizji i planu

=  WiekszosC menedzerow komunikuje sie o 10 razy za
mato | ta sama zasada odnosi sie do
rozpowszechniania informacji o Lean.

= Lean jest programem wdrazanym od gory do dotu
organizacji ale aby uwolnic lawine pomystow
usprawniajgcych nalezy spowodowacC aprobate
pracownikow.

= Aby to osiggng¢, Lean musi byC ,sprzedany” za
posrednictwem skutecznej kampanii marketingowej.

= Na nastepnym slajdzie pojawi sie kilka pomystow, ale
nie ma ograniczen co do wyobrazni cztowieka jak
mozna sprzedac idee Lean Manufacturing.
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Przyktady promocji Lean Manufacturing

Plakat
rozpowszechniajgcy 5S

Tablice informacyjne o Lean
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Nazwa programu i logo jest waznym elementem dziatan
marketingowych. Logo i nazwe nalezy wybiera¢ w taki sposob,
aby komunikowaty pozytywne przestanie. Najlepsze pomysty na
logo programu sg czesto podawane przez pracownikow.

© DOT

doskonalenie
odpowiedzialnosc
t 3 | e n t

=
DaMa\/vay g
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Uroczyste rozpoczecie programu

= Impreza rozpoczynajaca wdrozenie z udziatem wszystkich
pracownikow, klientow, dostawcow, lokalnych
udziatowcow

= Podkresla znaczenie Lean i podporzadkowuje wszystkie
inne aktywnosci i programy

o an L AESEA \Mr ""*“"
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Szkolenia

=  Wszyscy pracownicy powinni zosta¢ formalnie przeszkoleni w filozofii
Lean Manufacturing.

= Szkolenie moze by¢ tylko 30 minutowym wprowadzeniem do idei
eliminowania marnotrawstwa ale madre firmy inwestujg w pracownikow i
kazdy otrzymuje minimum 8 godzin szkolenia podstawowego. Oprécz
tego w trakcie wdrazania bedg prowadzone szkolenia w stosowaniu
metodologii 5S, SMED, Kaizen Blitz, TPM, itd.

Symulacja Lean Manufacturing Szkolenie w pracy w
wyjasnia roznice pomiedzy Push a Pull zespole
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5. Rozpoczecie wdrazania zmian

Sprawdzonym narzedziem doskonalenia jest Modut
wdrozeniowy. Rozpoczyna sie intensywnym
kilkudniowym warsztatem, ktory szkoli w narzedziach
Lean i od razu wdraza poznane techniki w wybranym
obszarze na hali produkcyjnej.

Po warsztacie zespdét pracuje nad wdrozeniem planu
dziatan wygenerowanym podczas burzy modzgéw i
spotyka sie okresowo w celu sprawdzenia postepu
prac, rozwigzywania powstaltych probleméw i
tworzenia nowych pomystéw usprawniajacych. Na
zakonczenie  projektu odbywa sie uroczysta
prezentacja przed kierownictwem firmy.

Inne metody wdrozenia to ,powolne podejscie” =
przeszkolenie wszystkich osob w metodzie np. 5S, i
wdrazanie za pomocg Kaizen przez okres 6 miesiecy
lub dtuzej.

Podejscie btyskawiczne w rodzaju Kaizen Blitz to
utworzenie dedykowanego zespotu (osoby na petny
etat) i kompletne wdrozenie usprawnien w obszarze
w okresie od 1 do 8 tygodni.

Fundamenty Lean Manufacturing  Lean
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Dla przykfadu, nastepujace aktywnosci bedg przeprowadzone w trakcie
modutu SMED redukujgcego czas przezbrojenia:

2 tygodnie

3 tygodnie — zespdt wdraza plan akcji

3 tygodnie - zespdt wdraza plan akcji

3 tygodnie — zespdt wdraza plan akcji
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6. Odniesienie szybkich zwyciestw

Jezeli projekt pilotazowy nie powiedzie sie,
nie oznacza to kleski wdrozenia Lean,
natomiast droga do usprawnien staje sie
skomplikowana.

Dlatego wazne jest dotozenie staran, aby
pierwszy projekt byt widoczny 1 szybko
wygenerowat rezultaty.

Rzeczy o ktorych nalezy pamietacC to m.in.:
- Wybranie wiasciwego projektu
- Wybranie odpowiednich cztonkow projektu aby
zapewni¢ efektywng prace w zespole

. Zapewnienie zaangazowania najwyzszego
kierownictwa

- Promowanie projektu np. poprzez banery, tablice
zespotu, itp.
Jezeli po zakonczeniu projektu pilotazowego,
lub jeszcze w trakcie, osoby =z innych
obszarOw wyrazg zainteresowanie i poproszg
0 pomoc we wdrozeniu, zostat osiggniety
pozgdany efekt.

Cechy idealnego projektu
pilotazowego, zwykle
wybierany jest projekt 55 w
widocznym miejscu w
fabryce
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Fundamenty Lean Manufacturing

Recznie stworzona tablica zespotu
5S pokazujaca cztonkow, plan akcji,
stworzone standardy, zdjecia Marketing projektu
PRZED/PO pilotazowego
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7. Przetrwanie kryzysu

Po okoto 8 - 12 miesigcach ludzie poczujg sie zmeczeni.
Usprawnienia juz nie bedg tak ekscytowaty a pracy przy
wdrozeniu bedzie coraz bardziej przybywato. W tym
okresie wiekszosc¢ firm zatrzyma sie na drodze wdrozenia.

Aby zagwarantowacC, ze Kkryzys zostanie przetrwany,
mozna zrobicC kilka rzeczy:

= Caty czas mierzy¢ wzrost wydajnosci i wizualnie
przedstawiacC wyniki

= Skupiac wysitki na srednim szczeblu zarzgdzania

=  Swietowaé osiggniecia

= Koncentrowac sie na ustalonych celach ciggtego
doskonalenia
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8. Ciagte doskonalenie systemu

Po kilku latach (typowo 3 do 5)
gtowny wysitek wdrozeniowy
przeminat. Kultura Lean
powinna by¢ wystarczajgco
gteboko zakorzeniona w
organizacji aby przejsc¢ do
trybu podtrzymywania.

Ta faza nie powinna zostacé
pominieta gdyz wiele
poczgtkowych sukcesow
zostato zaprzepaszczonych
przez zaniedbanie wysitku po
Kilku latach.

Okreslanie nowych celdw i ciggte
mierzenie wydajnosci, uzywanie metod
Problem Solving gdy wyniki sq ponizej
celu

Kontynuowanie edukacji - nawet
warsztaty 5S muszg by¢ powtarzane
sukcesywnie dla wszystkich
pracownikow

Czytanie ksigzek, uczestniczenie w
konferencjach, seminariach itp.
Dzielenie sie najlepszymi praktykami z
innymi, nawigzanie wspotpracy i z
innymi fabrykami w okolicy
wdrazajgcymi Lean

Przeprowadzanie corocznego audytu w
celu pomiaru poziomu wdrozenia Lean
(jesli to mozliwe, zewnetrznym
zasobem)

Pomoc dla dostawcéw (i potencjalnych
klientdéw) w ich wysitkach Lean
Uzywanie komorki Lean jako obszaru
ksztatcenia dla przysztych menedzerow
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Rozdziat 5. Podsumowanie - Kluczowe Punkty do Nauki

1. Lean Manufacturing ma swoje korzenie w Toyocie po II
wojnie Swiatowej. Taiichi Ohno, bazujac na praktykach
opracowanych przez Ford’a w USA, poszerzyt system w celu
dopasowania go do konkretnych potrzeb Toyoty i
japonskiego rynku: niewielkie pienigdze na inwestycje,
niewielki rynek.

2. Po 20 latach eksperymentowania powstat Toyota Production
System w takiej formie jak znamy go dzisiaj. Powstat on z
potrzeby, i system nadal zyje i nadal jest doskonalony.

3. Podstawowgqg przestankg systemu jest eliminacja
Marnotrawstwa, zdefiniowanego jako aktywnosci nie
dodajace wartosci do produktu lub ustugi z punktu widzenia
klienta. Istnieje 7 podstawowych rodzajow MUDA.
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4. Podstawowe narzedzia, ktore pozwalajq zwalczac
Marnotrawstwo, opisane w swigtyni Lean to: 5S, Praca
Standaryzowana, Kaizen, TPM, SMED, JIT, ZQC, PSG,
VPM.

5. Najwazniejsze natomiast sq fundamenty, a przed
wszystkim filozofia zarzadzania w organizacji - sposob
myslenia. Jesli firma nie posiada wysoko postawionych
managerow ,wierzacych” w system, ktorzy czujg sie
zobowigzani go wdrozyc¢, wysitek nie powiedzie sie.

6. Aby wdrozy¢ Lean Manufacturing, firma musi opracowac
program zarzadzania zmiang, zawierajqcy struktury
wsparcia, Roadmap, schemat komunikacji, warsztaty i
wiele innych elementow niezbednych do zmiany
organizacyjnej.
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Kilka porad dotyczacych wdrazania Lean
autorstwa Jim VanGieson

. W latach czterdziestych XX wieku Toyota Motor Company postanowita
opracowac system Just-In-Time, nie wiedzgc jeszcze co to oznacza,
rozumiejac jedynie, ze istnieje "potrzeba", aby dostarczy¢ klientowi
doktadnie to czego on potrzebuje, w czasie kiedy to potrzebuje.

I Kiedy pracownicy Toyoty napotykali na problemy przy tworzeniu
systemu, nie zrezygnowali i nie zmieniali swojej wiary lecz wykorzystali
te przeszkody jako mozliwosci do poprawienia systemu. Ich
zaangazowanie w budowanie Toyota Production System jest tak samo
silne dzisiaj jak kiedy startowali. To zobowigzanie do bycia "Lean" jest
roznicg miedzy tymi, ktoérzy odnoszg sukcesy, a tymi, ktorzy ich nie
posiadajq.

- Zaczynajgc od lat siedemdziesigtych XX wieku niezliczone ilosci firm
rozpoczety i zastopowaty transformacje do Lean z powodu braku
~wWierzacych”, ktérzy czujgq sie zobowigzani do osiggniecia sukcesu we
wdrozeniu.

I Jesli Twoja firma boryka sie z Lean, by¢ moze nie posiada
zaangazowania i zasobdow (wierzacy), ktore sg potrzebne do udanej
transformaciji.
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= Toyota Production System jest unikatowy, poniewaz mozna go
zaadaptowac do wszystkich kultur swiata. Natomiast jest to
holistyczny system, ktory jest bardzo trudno pocigé¢ na kawalki
i wdrozy¢ tylko te, ktore sie podobajg, oczekujac tych samych
rezultatow. Aby odnies¢ sukces, potrzeba zbudowac filozofie
zarzadzania wokot narzedzi, technik i zasad oraz gieboko
wierzy¢ w Kaizen.

= Zrozumienie filozofii Lean jest bardzo wazne i nie zmienia sie.
Czasami formularze i nomenklatura mogg przybiera¢ rdézne
formy, ale podstawowe narzedzia, techniki i zasady pozostajq
takie same.

= Marnotrawstwo i problemy sg wszedzie i nalezy zrozumiec, ze
sq one mozliwosciami usprawnien. Gdy coraz wiecej MUDA
zostaje wyeliminowanych i problemy sg rozwigzywane na
biezgco, ftatwiej bedzie osigqgng¢ widoczny rezultat, ktory
zacheci wszystkich do zaangazowania sie w doskonalenie
organizacji.
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= Jedynym sposobem, aby naprawde dowiedzieC sie co to jest Lean i jak
wyeliminowac¢ marnotrawstwo jest poprzez praktyke. Identyfikacja MUDA
to umiejetnosc, ktora jest fatwa dla Sensei, ktory od ponad 20 lat zajmuje
sie eliminowaniem Marnotrawstwa. Nie zobaczysz tego, co widzg inni,
dopoki nie pocwiczysz patrzenia z ,,innym zestawem oczu”.

= Kiedy przeprowadzany jest Warsztat Kaizen, zawsze idziemy do Gemba z
zespotem aby zidentyfikowa¢ mozliwosci usprawnien. Potem wypisujemy
to co zostato zauwazone. Niektdérzy widzg mozliwosci, niektérzy nie, ale
Sensei widzi catosc.

= To samo dotyczy eliminacji Marnotrawstwa oraz wdrazania narzedzi i
systemow kontroli w celu zabezpieczenia przed przedostaniem sie MUDA
do systemu produkcji. Kiedy po raz pierwszy uczestniczysz w warsztatach
Kaizen lub zaimplementujesz Work Cell, moze to wydawac sie trudne i
szorstkie.

= W miare uptywu czasu bedzie rosta pewnos$¢ i wiara w siebie do
podejmowania trudniejszych projektéw, takich jak TPM czy Problem
Solving. Ale pamietaj, ze kluczem do sukcesu jest praktyka, ponowna
praktyka i wiecej praktyki.
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= Aby odnies¢ sukces we wdrozeniu Lean, musisz posiadac
szczegotowy plan wspierany przez kierownictwo firmy.
Potrzebujesz rowniez spowodowal ze wszyscy pracownicy
aktywnie zaangazowani w proces zmiany caty zachowajg
poczucie pilnosci. Gtéwny Lider zmiany musi sam przestrzegac
zasad Lean i ich naucza¢c w trakcie wdrazania narzedzi
doskonalenia.

= Zachowatem ostatni punkt na koniec, poniewaz
prawdopodobnie jest najlepszy. Mdj wiasny Sensei nauczyt
mnie, ze kluczem do wdrozenia TPS jest zmiana sposobu
mys$lenia u ludzi. TPS uzywa sprawdzonych metod aby
zaangazowac kazdego pracownika W myslenie 0
usprawnieniach, kazdego dnia, przez caty czas. Natomiast
najtrudniejsze dla ludzi jest zapomnie¢ to co przez wiele lat
uczyliSmy sie na temat produkcji masowej i nauczyc¢ sie innego
sposobu myslenia. Mam nadzieje, ze Ty tez staniesz sie
Swiernym” myslenia Lean.
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