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Niniejszy przewodnik jest zbiorem najistotniejszych elementow
Sktadajgcych sie na metodologie nieustannej  eliminacji
marnotrawstwa. Bez wzgledu na to, czy jestes poczatkujgcym czy
bardziej zaawansowanym studentem Lean Management, pomoze Ci
uporzadkowac wiedze i znaleZ¢ inspiracje do ciggtego doskonalenia.



LEAN MANAGEMENT

WARTOSC DODANA

WARTOSC
NIEDODANA -
MARNOTRAWSTWO

Nieustanne i ciggte eliminowanie
marnotrawstwa z procesow
wykonywanych przez firme dzieki
pomystom wszystkich pracownikow.

Operacje, ktdre pomagajg przeksztatci¢
produkt lub ustuge ze stanu
poczatkowego do gotowego. Zwiekszaja
warto$¢ poprzez obrobke materiatu i
montaz czesci, dodanie funkcjonalnosci,
zwiekszenie atrakcyjnosci.

Wszystkie czynnosci, procesy,
inwestycje, ktdre nie dodajg wartosci do
produktu lub ustugi z punktu widzenia
klienta. Operacje, ktére nie uczestniczg
bezposrednio w transformacji produktu
lub ustugi w jego gotowy stan.

W tej kategorii mieszczg sie procesy
konieczne w obecnych warunkach, ale
nie dodajgce wartosci, np. kontrola
jakosci.

Kategorie marnotrawstwa

1. Nadprodukcja
2. Zapasy
3. Braki i btedy

4. Ruch

5. Zbedny proces (overprocessing)
6. Czekanie
7. Transport

8. Niewykorzystana kreatywnos¢ ludzi
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O AUTORACH

Mark van Bokhoven

Od 1995 jestem zaangazowany w TPM, 5S i doskonalenie poprzez uzywanie
zdrowego rozsadku. Czesto napotykam na problemy i sytuacje, w ktérych nic
nie dziata. Nauczytem sie, ze w takich przypadkach zawsze mozna uzy¢
metody: Widoczne = Kontrolowane = Mozliwe do Udoskonalenia. W mojej
pracy umozliwiam klientom niezalezne podrézowanie na drodze
doskonalenia. Dlatego wifasnie w 2005 roku rozpoczatem wydawanie
niniejszej broszury, dystrybucje gazetki, organizowanie spotkan networking.
Oferuje takze materiat wspierajacy na mojej stronie internetowej:
www.markontarget.nl.

Jacek M. Brzeski

Moja przygoda z Lean Management rozpoczeta sie rowniez w 1995 roku.
Firma w USA, w ktorej pracowatem, przejeta biznes zarzadzany metodami
japonskimi i zostatlem czionkiem zespotu, ktérego zadaniem byto
rozprzestrzenienie praktyk na pozostate trzydziesci lokalizacji. Nasza krzywa
nauki byla bardzo stroma, ale to do$wiadczenie uczynito mnie studentem
filozofii Lean do konca Zycia. Od tamtego czasu miatem przywilej wspotpracy
z ponad 200réznymi organizacjami na catym $wiecie w doskonaleniu praktyk
zarzgdzania. Kazdy klient oznacza nowe do$wiadczenia i pozwala usprawnic¢
wilasny warsztat pracy, ale najwieksza satysfakcje zawsze przynosi mi
zarazanie filozofig ciggtego doskonalenia kolejnych osob i obserwowanie
rozwoju tworzonych przez nich organizacji.


http://www.markontarget.nl/

Przedmowa

Kazde usprawnienie zaczyna sie od uswiadomienia sobie potrzeby zmian i nie
ma lepszego sposobu, aby jg stworzy¢ niz uczynienie problemoéw widocznymi.
Nie jest to jednak koniec drogi. Nalezy wykreowa¢ wyzwania dla ludzi, aby
pracowali nad usprawnieniami. A takze zapyta¢ ich w jaki sposob chcieliby
sie wigczy¢ i zakomunikowac jakie sg oczekiwania. Wszystkie usprawnienia
sg rezultatem pracy wielu ludzi, w zwigzku z tym istotne jest zachowanie sie
kazdej jednostki.

Niniejsza broszura zawiera duzg ilos¢ informacji dotyczacych metod i technik
usprawniania procesow. Logiczny wybor narzedzi pozwoli Ci uformowac
odpowiednie srodowisko i stymulowac pozadane zachowania.

Zapytaj samego siebie: ,Jaka jest moja motywacja?” oraz ,W jaki sposdb
moze ona by¢ przyktadem dla innych?”. Tylko od Ciebie zalezy czy cokolwiek
zostanie wdrozone.

Mark van Bokhoven

Marka van Bokhoven poznatem szeSC lat temu przy okazji projektu dla
zagranicznej korporacji. Podczas wieczornych spotkan zaczeliSmy rozmawiac
o0 rdznicach w podejsciu do Lean firm w roznych krajach. Ta broszura jest
wynikiem doswiadczen Marka z Holandii i zachodniej Europy oraz moich z
USA i Polski. Obecna wersja zostata gruntownie zmodyfikowana i
rozszerzona, aby dopasowac jg do tendencji usprawniania zarzadzania na
rynku polskim, wraz z opisem narzedzi, ktére na nasz rynek wchodzg w
zwiazku z coraz wiekszym udziatem firm zagranicznych.

Broszura jest kompendium wiedzy i ma za zadanie przypomnie¢ omawiane
tematy. Aby poszerzy¢ informacje, sugeruje przeczyta¢ ksigzki wymienione
na koncu, a przede wszystkim praktykowac filozofie Lean Management na co
dzien.

Jacek M. Brzeski



1. Podstawy Lean Management

Nazwa Lean Manufacturing (uzywana zamiennie z Lean Management) zostata
po raz pierwszy uzyta w ksigzce ,The Machine that Changed the World”
wydanej pod koniec lat 80-tych w USA. Autorzy opisali system produkcji
stworzony po II wojnie $wiatowej w Toyota Motor Company i skontrastowali
go z masowymi metodami produkcji powszechnie stosowanymi wtedy na
zachodzie:

~Lean Manufacturing uzywa mniej wszystkiego w
porownaniu do produkcji masowej — pofowe ludzkiego
wysitku w fabryce, pofowe powierzchni produkcyjnej,
pofowe nakiadow finansowych na narzedzia, polowe
godzin potrzebnych na zaprojektowanie nowego
produktu w pofowie czasu. Rowniez wymaga mniej niz
pofowe zapasow w toku i produkuje o pofowe mniej
brakow.”

Historia Lean Manufacturing

1908 Ford wprowadza na rynek Model T, pierwsza produkcja masowa

1931 General Motors wyprzedza Forda jako najwiekszy producent
samochoddéw

1948 W. Edward Deming jedzie do Japonii, aby uczy¢ podejscia do zasad
jakosci

1950 Taiichi Ohno zaczyna prace nad Toyota Production System

1950 Shigeo Shingo eksperymentuje ze SMED

1961 Kaoru Ishikawa rozpoczyna prace z Kotkami Jakosci

1971 Program TPM zostaje przedstawiony na konferencji w USA

1973  Kryzys paliwowy, Toyota zaczyna odnosi¢ sukcesy w USA

1982  Chrysler jest pierwszg duzg korporacjg na zachodzie stosujgca
metody Lean

1984 Toyota inwestuje w joint venture z General Motors w NUMMI w
Kalifornii, nowe metody odnoszg sukces

1986 Motorola wprowadza Six Sigma

1990 Zostaje wydana ksigzka ,,The Machine that Changed the World”
(Maszyna, ktéra zmienita $wiat), J. Womack, D. Jones, D. Roos

1996 Zostaje wydana ksigzka ,Lean Thinking” (Szczupte myslenie) tych
samych autoréw




2007 Toyota staje sie najwiekszym pod wzgledem ilosci producentem

samochoddw na $wiecie

2014 Lean Management jest uwazany za najbardziej skuteczng metode

zarzadzania

1.1 Definicja Lean Management

Lean Management jest nieustannym eliminowaniem marnotrawstwa z
procesow wykonywanych przez firme, przy wykorzystaniu pomystow
wszystkich pracownikow, szczegdlnie tych na nizszych szczeblach organizacji.

¢ Ciggtym usprawnianiem
kluczowych procesow

¢ Skoncentrowany na kliencie

¢ Dtugoterminowa wizjg firmy

* Obecny wszedzie: w produkcji,
w administracji, w
projektowaniu i rozwoju

® Przyjazny dla srodowiska

¢ Odpowiedzialnoscig wszystkich

e Utrzymywaniem prostoty i
przejrzystosci

¢ Péjsciem do Gemba: w miejsce,
gdzie dzieje sie ,akcja”

o Wspodtpracg wewnatrz i na
zewnatrz firmy

¢ Zaufaniem do pracownikéw

 Ciggtym doskonaleniem przez
wszystkich

o Skrzynka z narzedziami typu 5S,
SMED, TPM, Kaizen

 Ciggta redukcja kosztéw i
zatrudnienia

* Metoda na btyskawiczne zyski

¢ Sztywny i mato elastyczny

¢ Trudny i skomplikowany

¢ Do zastosowania tylko w branzy
samochodowej

¢ Do zastosowania tylko w
produkgji dtugoseryjnej

* Czyms co robig tylko pracownicy
liniowi

® Czyms co robig tylko
managerowie

®Czyms$ co mozna wdrozy¢ w 3
miesigce

Lean Management jest $rodkiem zwiekszajgcym zdolnosc firmy do dodawania
wartosci i tworzenia zysku poprzez eliminacje marnotrawstwa. Nie mniej
jednak na kazda organizacje majg wptyw rdznorodne sity. Redukowanie
marnotrawstwa teraz moze spowodowac inne marnotrawstwa pozniej.
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Lean Management jest sztukg radzenia sobie z niepewnoscig (Kazuo Koike,
2002, Toyota Report: Making Things). Doskonalenie polega na pieciu
dziataniach w celu dodania wartosci:

1.
2.

3.
4.
5

Wyborze maszyn i sprzetu

Projektowaniu miejsca pracy: lokalizacja, odlegtosci pomiedzy
stanowiskami, bezpieczenstwo, itp.

Reorganizagji dziatan i funkgji

Szkoleniu w standardowych operacjach

Nauce pracownikdw o procesach przebiegajacych w gore i w dét
strumienia wartosci

Wreszcie, Lean Management dotyczy czterech specyficznych celéw dla
wszystkich poziomdw organizacji:

1.
2.

3.
4.

Oferowanie klientowi jakosci i obstugi

Zapewnienie umiejetnosci i zaangazowania pracownikéw opartych na
szacunku i wspotpracy

Redukowanie kosztdw poprzez eliminowanie marnotrawstwa
Stworzenie elastycznego systemu produkcji

1.2 Siedem kategorii marnotrawstwa

Marnotrawstwo (jap. MUDA) to wszystko, co nie dodaje wartosci do produktu
lub ustugi z punktu widzenia klienta zewnetrznego.



Wartos¢ dodana

¢ ,,Cos$ za co zaptacitby klient zewnetrzny”

e Operacje, ktére pomagaja przeksztatci¢ produkt ze stanu surowego do
gotowego

e Operacje, ktdre zwiekszajg wartos¢ produktu przez montaz czesci,
dodanie funkcjonalnosci lub poprawienie jego estetyki

Wartos¢ niedodana - Marnotrawstwo

*Operacje, ktdre nie uczestnicza bezposrednio w transformacji
produktu w jego gotowy stan

¢ Wartoscig niedodang mozna tez okresli¢ cos$ co jest konieczne w
obecnych warunkach, ale faktycznie nie dodaje wartosci, np.
czyszczenie czesci, inspekcja, naprawa wad

7 klasycznych kategorii marnotrawstwa, zdefiniowanych przez Taiichi Ohno
w Toyocie, w kolejnosci waznosci to:

1. Nadprodukcja: najpowazniejsze marnotrawstwo i przyczyna wielu
innych jego rodzajéw. Oznacza produkowanie wiecej niz potrzebuje klient.

Przyczyny:

o Strach przed brakiem produktéw

e Zabezpieczenie przysziych
zamowien

o Paradygmat duzych partii

o Dazenie do maksymalnego
wykorzystania maszyn

o Optymalizacja transportu

o Premia finansowa za ilo$¢

o Braki jakosciowe

2. Zapasy: ideatem jest zerowy stan zapaséw miedzyoperacyjnych. Ich
utrzymanie, cho¢ zwykle nieuniknione, jest marnotrawstwem, poniewaz
zapasy wymagdaja:



o Inwestycji do ich produkcji /
zakupu
e Obszaru, powierzchni do
przechowywania
o Narzedzi zarzadzania, ludzi,
$rodkow transportu
¢ Moga sie uszkodzic
Zapasy ukrywajg takze inne
problemy.

3. Braki: zostaly
wyprodukowane, ale muszg by¢
naprawione albo wyrzucone, a
w dodatku istnieje ryzyko, ze
niespetniajace normy produkty
przedostang sie do klienta.

Braki tworzg iluzje pracy w
fabryce:
o Aby je wykry¢ i odizolowac
e Aby je naprawic i
wyeliminowac
o Aby je policzy¢,
monitorowac i zarzadzac

4, Ruch cztowieka:
chodzenie, schylanie sie,
wycigganie rak, jak réwniez
powtarzanie czynnosci, aby co$
sprawdzic.

Ruch powoduije:

e Strate czasu

e Zmeczenie

e Zagrozenie
bezpieczenstwa

e Potrzebe zmiany
organizacji stanowiska
pracy

Im pdZniejsze wykrycie, tym wieksze
koszty wad
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Jakikolwiek ruch ludzi, ktdry nie dodaje

wartosci do produktu



5. Zbedny Proces
(Overprocessing): wysitek,
ktory nie dodaje wartosci;
usprawnienia, ktdre nie sg
wymagane przez klienta albo
praca, ktéra moze by¢
potaczona z innym procesem.

Przyktady:

o Niepotrzebne operacje:
np. dokrecanie za mocno,
powtorne drukowanie daty

e Niezoptymalizowane
operacje, np. tymczasowe
uzywanie tasmy
samoprzylepnej, dtugi czas
podgrzewania, chtodzenia,
czyszczenia

6. Czekanie: jakikolwiek wolny
czas spedzony bezproduktywnie
z powodu nieefektywnej
organizacji pracy.

Formy czekania:

e Obserwacja maszyny w
czasie jej pracy

e Czekanie na przybycie
wsparcia: utrzymanie
ruchu, jakos¢, logistyka

e Czekanie na dostawe
surowcow

e Czekanie na spoznione
osoby na spotkaniu

Overprocessing jest jak strzelanie z
armaty do komara, uzywanie do
produkcji zbyt skomplikowanej
maszyny albo procesu

e  Wielokrotne wpisywanie
do komputera tej samej
informacji




7. Transport: jest konieczny,
ale nie dodaje wartosci.
Powoduje opdznienia, zwieksza
szanse uszkodzen i utrudnia
komunikacje.
e Musza by¢ uzywane
dodatkowe srodki
e Diuzszy Lead Time
e Mozliwe wypadki i straty -
e Inwestycja w dodatkowy -
system IT

Kategoria nr 8 zostata dodana do listy marnotrawstwa przez Amerykanow:

8. Niewykorzystana

kreatywnos¢ ludzi: nie

stuchanie pracownikéw, nie &
przeznaczanie $rodkow na )
wdrozenie pomystow. £

Powoduje:

o Niezrealizowane
usprawnienia

e Zmarnowane umiejetnosci

e Zniechecenie pracownikdw

Inne kategorie marnotrawstwa, majgce zastosowanie réwniez w ustugach,
to:

9. Zle dobrane produkty: powodujg marnotrawstwo w administracji,
projektowaniu i sprzedazy.

10. Czesciowo uzywane systemy: nieefektywnie uzywane programy
komputerowe i zwigzana z nimi administracja.

11. Media: od sprezonego powietrza do nieustannie palgcej sie zaréwki.
12. Marnotrawstwo materiatlow: rozpoczyna sie od projektu i w
rezultacie jest obecne w catym cyklu zycia produktu.



Wreszcie, cate marnotrawstwo mozna podzieli¢ na dwa typy:

TYP1

Tylko czesciowo mozliwe do unikniecia, takie jak transport, zapasy, kontrola
jakosci.

TYP 2

Marnotrawstwo, ktére moze by¢ tatwo wyeliminowane bez duzych inwestycji
i negatywnych konsekwencji. Ten typ jest zwykle spowodowany przez
zaniedbanie np. czekanie i szukanie.

Swiadomosé marnotrawstwa

Ciagte usprawnianie proceséw jest mozliwe tylko wtedy, kiedy istnieje
Swiadomos$¢ potrzeby dziatania. Swiadomo$¢ moze by¢ osiggnieta tylko
poprzez uczynienie problemdw widocznymi dla wszystkich.

Poziom marnotrawstwa w firmie zalezy od poziomu tolerancji na jego
wystepowanie. Walka ze Zzrddtami marnotrawstwa polega na stworzeniu
$wiadomosci wsrdd pracownikéw oraz zaznajomieniu ich z kluczowymi
procesami, celami i ideami Lean Manufacturing.

Spraw, aby wszyscy byli $wiadomi marnotrawstwa poprzez:

e  Przeprowadzanie szkolen

e  Wizualizacje problemdéw, pokazywanie ich na zdjeciach, wykresach,
mapach procesu

e  Dostarczanie narzedzi do eliminowania marnotrawstwa

e  Powtarzanie, powtarzanie, powtarzanie i wytrwatos¢

Ucz sig widzie¢

Swiadomo$¢ marnotrawstwa polega na uczeniu sie dostrzegania tego co jest
niepozadane. Istnieje kilka miejsc w kazdej organizacji, w ktorych
marnotrawstwo wystepuje na pewno:

ﬂ

Shsagy

Tam gdzie praca jest
wykonywana
indywidualnie

Tam gdZ/e procesy nie byty
zmieniane od dawna

Na styku procesow i ludzi



Aby zobaczy¢ marnotrawstwo, p6jdz do Gemba, stan w jednym miejscu przez
20 minut i obserwuj wykonywang prace. Jezeli patrzyte$ uwaznie, po
powrocie do biurka bedziesz miat co najmniej kilka pomystow jak usprawnic¢
proces.

1.3 Droga Toyoty

Kluczem do sukceséw Toyoty jest ,niewidoczna” strategia, ktéra od 1950 jest
stale wdrazana i doskonalona. W 2001 roku zostat stworzony dla
pracownikéw Toyoty podrecznik , Toyota Way” - poradnik ciggtego rozwoju.

Tworzenie wartosci

Wyzwanie Rozwaga przy podejmowaniu decyzji
Duch wyzwania
Dtugoterminowe perspektywy

Myslenie innowacyjne

Kaizen Kreowanie indywidualnosci
Eliminacja marnotrawstwa
Rozwijanie najlepszych praktyk

Ciagte

doskonalenie

1dz zobacz samemu

Genshi Genbutsu | | Nacisk na jednosc )
Posiadanie wspdlnych celéow

Zobowiazanie do dziatania

Respektowanie innych

Respekt Wzajemne zaufanie i odpowiedzialno$¢
Respe- Zrozumienie réznic
ktowanie Szczera komunikacja
ludzi Osobisty i zawodowy rozwoj

Praca zespotowa | | Mozliwosci sukcesu
Sita w zespotach
Maksymalizowanie wydajnosci

Nazwa ,Myslacy System Produkcji” jest réwniez uzywana dla opisania
systemu produkcji Toyoty — Toyota Production System. Nazwa wskazuje, ze
TPS zostato wymyslone przez ludzi i dla ludzi. W modelu opisanym powyzej
duzy nacisk ktadziony jest na szkolenia m.in. w:

e 5Why, aby odnajdywac zrodtowe przyczyny problemow

e Podazaniu za zasadami i standardami tak, aby staty sie one ,druga

naturg”
e Patrzeniu na rozwdj jak na proces ewolucji z probami, btedami oraz
sukcesami

e Ciggtym podwazaniu status quo (autorefleksja)



Model 4P

Model 4P (Philosophy, Process, People and Partners, Problem Solving),
stworzony przez J. Liker'a i opisany w bestsellerze , The Toyota Way”, jest
oparty na zasadach przedstawionych w podreczniku Toyoty.
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Ponizej przedstawione jest 14 zasad sformutowanych w modelu 4P i ich
odpowiedniki w modelu Toyoty (TW):

Dtugoterminowa wizja

» Dzieki ,$wiadomosci celu” cata organizacja pracuje i rozwija sie w kierunku
wspdlnego celu, ktdry jest wiekszy niz same zyski finansowe. Taka Swiadomos¢ celu
jest podstawg dla wszystkich innych zasad.

¢ Generowanie wartosci dla klienta, spoteczeristwa oraz gospodarki, ewaluowanie
kazdej funkcji w firmie pod katem jej zdolnosci do osiagniecia tej wartosci.

* Bycie odpowiedzialnym, utrzymywanie inicjatywy.



2. Tworzenie przeptywu i wydobywanie probleméw na swiatto dzienne

* Przeprojektowanie proceséw, aby stworzy¢ wysokg warto$¢ dodang i zero czekania.

¢ Stworzenie przeptywu, ktéry taczy ludzi i procesy, gdzie materiaty oraz informacje
,poruszajg” sie szybko.

¢ Stworzenie przejrzystego przeptywu z nastawieniem na otwartos$¢ i doskonalenie.

3. Uzywanie systemu PULL, aby uniknag¢ nadprodukcji

¢ Dostarczanie klientom, réwniez wewnetrznym, tylko tego, co potrzebuja i wtedy,
kiedy tego potrzebuja, doktadnie wedtug ich zamdwienia.

* Minimalizowanie produkcji w toku oraz zapasu surowcéw, aby by¢ zdolnym do
realizowania dostaw w matych ilosciach w odpowiedzi na powtarzajace sie
zapotrzebowanie.

* Poleganie raczej na bezposrednim szczeblu zarzadzania niz na systemach
komputerowych do planowania z dnia na dzien.

4. Wyréwnywanie obcigzenia praca

* Okazjonalne tolerowanie zapaséw w toku w celu wyréwnania obcigzenia praca,
,wygtadzanie” szczytéw oraz spadkéw w obcigzeniu produkcji.

 Nie naciskanie na ludzi do limitu jezeli klient jest zadowolony.
¢ Uzywanie wolnego czasu na doskonalenie.

5. Zatrzymanie procesu w przypadku wystgpienia problemoéw jakosciowych

¢ Uzywanie najnowocze$niejszych dostepnych metod pomiaru i zapewnienia jakosci.

* Wyposazenie urzadzen w przyrzady wykrywajace btedy, ktdre automatycznie
zatrzymajg maszyne.

* Zbudowanie organizacji zdolnej do szybkiego rozwigzywania probleméw.

 Stworzenie kultury pracy, w ktérej ,jakosé jest na pierwszym miejscu”.

6. Standaryzowanie pracy jako podstawa doskonalenia i pracy zespotowej

¢ Uzywanie stabilnych, powtarzalnych metod dla osiggniecia niezawodnych
procesow, planowania oraz rezultatow.

* Dokumentowanie nabytej wiedzy, dotyczacej procesu w tzw. ,najlepszych
praktykach”. Pozwalanie na kreatywnosc¢ oraz indywidualny wktad, aby usprawnié¢
najlepsze praktyki. Wtaczanie tych udoskonalen do nowych ,najlepszych praktyk.”

7. Uzywanie wizualnych kontroli przy ukrytych problemach

¢ Uzywanie prostych, wizualnych wskaznikdw, aby mie¢ mozliwo$¢ zobaczenia
odchylenia na pierwszy rzut oka.

¢ Unikanie uzywania komputeréw jezeli odwracajg one uwage od Gemba.

¢ Skrécenie rozmiaru raportéw do jednej strony A4.



8. Uzywanie sprawdzonej technologii do wspierania ludzi i proceséw

* Uzywanie technologii aby wspiera¢ ludzi, a nie aby ich zwalniaé.
* Wprowadzanie tylko sprawdzonych technologii.

¢ Zachecanie ludzi do uzywania nowych technologii w nowych sytuacjach.
Wdrazanie ich szybko kiedy tylko zostaty sprawdzone.

9. Rozwijanie lideréw, ktdrzy znajg prace, zyja filozofig i nauczaja jej

* Wyksztatcenie swoich wtasnych liderow.

* Obowigzkami lidera nie s3 tylko zadania operacyjne lub umiejetnosci ,,miekkie”
interakcji z ludZmi. Liderzy stuzg przyktadem.

® Dobry lider rozumie codzienng prace w kazdym detalu.

10. Rozwijanie wyjatkowych ludzi i zespotéw, ktére wspieraja filozofie firmy

e Stworzenie silnej i stabilnej kultury przedsiebiorstwa gdzie wartosci oraz idee sg
dzielone i nauczane.

e Szkolenie jednostek i zespotdw jak wdraza¢ filozofie przedsiebiorstwa.
* Uzywanie wielofunkcyjnych zespotéw, aby wspomaga¢ proces ciggtego
doskonalenia.

11. Rzucanie wyzwan dostawcom i pomaganie im

¢ Respektowanie swoich dostawcdw i partneréw biznesowych oraz postrzeganie ich
jako przedtuzenie biznesu.

* Rzucanie wyzwan doskonalenia dostawcom i partnerom biznesowym aby pokazac¢,
ze sie ich docenia.

12. Pdjscie aby zobaczy¢ i zrozumie¢

* Rozwigzywanie problemdw przez péjscie do zrédta - Gemba - i osobiste
obserwowanie oraz zbieranie danych.

* Myslenie i komunikowanie poprzez uzywanie wiasnych zweryfikowanych danych.

* Nawet najwyzsze kierownictwo powinno is¢ i zobaczy¢ osobiscie.

13. Decydowanie powoli, oparte na jednomysInosci, wdrazanie szybko

* Podejmowanie decyzji tylko po rozwazeniu wszystkich alternatyw. Nastepnie
szybkie dziatanie.

 Dyskutowanie o problemach i mozliwosciach rozwigzan z wszystkimi osobami,
ktérych one dotyczg aby wygenerowaé pomysty oraz budowa¢ wsparcie.



14. Zbudowanie uczacej sie organizacji poprzez Ciggte Doskonalenie

¢ Uzywanie ciggtego doskonalenia na stabilnych procesach, aby determinowad i
eliminowac przyczyny zrédtowe nieefektywnosci.

* Projektowanie procesow, ktdre prawie nie wymagajg zapasow w toku.

¢ Ochrona wiedzy organizacji poprzez matg rotacje pracownikdw, powolny proces
awansu oraz efektywny system sukcesji na stanowiskach kierowniczych.

¢ Otwarta autorefleksja po osiggnieciu kamieni milowych i na zakorczenie projektéw
oraz znajdywanie nowych drég zapobiegania powtarzaniu sie bteddw.

¢ Uczenie sie raczej na istniejgcych ,najlepszych praktykach”, niz na nowych
odkryciach.

1.4 Swiatynia Lean Management

Aby wprowadzi¢ Lean, wymagane jest zbudowanie w firmie systemu Ciggtego
Doskonalenia, ktéry pomoze w  systematycznym  eliminowaniu
marnotrawstwa we wszystkich obszarach dziatalnosci firmy. Program ten
zilustrowany jest za pomoca ,$wigtyni”:

Problem Solving
Just-In-Time
SMED
Kaizen
TPM
ZQC

W powyzszym modelu, ktéry przedstawia najczesciej uzywane metody i
obszary dziatania Lean w firmie wdrazajacej system od podstaw, hasta
oznaczajq odpowiednio:



Rewolucja w Swiadomosci — praca nad zmiang postepowania, ktéra ma
doprowadzi¢ do zmiany myslenia, np.: pracownik dodajacy warto$¢ jest
~najwazniejszy” w firmie, bezpieczenstwo pracy jest najwyzszym priorytetem,
tylko przez osiggniecie celow jakosci mozna zmniejszy¢ koszty i zadowoli¢
klienta, kierownictwo darzy pracownikéw zaufaniem, itp.

Praca Standaryzowana — wdroZenie standardow na wszystkie powtarzalne
czynnosci, nauka ich wykonywania, kontrola ich przestrzegania i
doskonalenie sposobu wykonywania pracy.

5S — wizualizacja i ergonomia stanowiska pracy, stworzenie standardéw na
utrzymanie porzadku i czystosci.

Problem Solving — uzycie analitycznych narzedzi do zespotowego
rozwigzywania problemdw: Pareto, Ishikawa, 5Why, itp.

Just-In-Time - sterowanie produkcja na zasadach Pull System,
minimalizacja zapasow w toku uzywajgc narzedzi takich jak Kanban,
Supermarket, Heijunka.

SMED - metodologia skrocenia czasu przezbrojenia urzadzenia do ponizej
10 minut.

Kaizen - ciggte usprawnienia, skladanie drobnych pomystdw przez
pracownikdw, aby w dluzszym okresie czasu uzyska¢ znaczacg poprawe
wydajnosci. Rowniez kojarzone z tzw. Kaizen Event lub Kaizen Blitz —
kilkudniowy warsztat planujgcy i wdrazajacy usprawnienia w wybranym
obszarze procesu, np. zmiana layoutu gniazda produkcyjnego.

TPM - podejscie do utrzymania parku maszynowego bazujace gtéwnie na
prewencji oraz wspdinej odpowiedzialnosci za stan urzadzen Dziatu
Utrzymania Ruchu i Produkcji, z przewagg na pracownikéw produkcyjnych.

ZQC - Zero Quality Control — jakos¢ wbudowana w proces oparta na
inspekcji u zrodta, cechujgca sie metodami i narzedziami, ktdére albo
zapobiegaja powstaniu btedu albo wykrywajg wade zanim przedostanie sie
do dalszego etapu procesu — Poka-Yoke oraz Jidoka (Autonomation).

VPM (Visual Performance Management) - wizualne zarzadzanie
miarami i celami, aby na biezgco mierzy¢ rezultaty pracy, rozwigzywac
problemy i przekazywac informacje zwrotng dla wszystkich.



